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W O O R D V O O R A F 
DE industriële sociale psychologie vraagt op de dag van vandaag 
meer en meer de aandacht van hen, wier taak het is het gebeu-
ren in het bedrijf te observeren, te bestuderen en te regelen. 
De resultaten van recente sociaal-psychologische onderzoekin-
gen en de daaruit voortvloeiende nieuwe inzichten wat betreft 
kadervorming, personeelspolitiek, samenstelling van de be-
drijfsbezetting, sociatrie etc. bewijzen dat deze interesse voor 
het sociale aspect van de bedrijfspsychologie niet misplaatst 
noch ongemotiveerd ís. 
Zowel bij de eisenanalyse ten behoeve van selectie als bij het 
ontwerpen van vorming- en training-programma's, zowel bij 
de behandeling van aanpassingsstoomissen en psychische con-
flicten als bij het adviseren omtrent promotie, waardering etc. 
ervaart de bedrijfspsycholoog, dat een goede kennis van de tus-
senmenselijke betrekkingen in het bedrijf in het algemeen en 
in 'zijn' bedrijf in het bizonder een onmisbare voorwaarde 
vormt voor het vakkundig benaderen van problemen. Boven-
dien wordt hem meer en meer advies gevraagd juist in de 
sociaal-psychologische kwesties zelf, zodat hij zich ook recht-
streeks gaat occuperen met de bestudering van functionele ver-
houdingen en persoonlijke relaties, groepsspanningen, infor-
mele en formele organisaties, medezeggenschap, mentaliteits-
verbetering etc. 
Bij zijn studie van het sociaal-psychologische komt de be-
drijfspsycholoog in aanraking met zowel organisatorische als 
sociologische en technologische facetten van het bedrijf, uit 
welke ontmoeting de behoefte groeit tot bezinning op de fun-
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damentele contactpunten van zijn wetenschap met deze andere 
wetenschappen en practijken, en op de grond-ideeën, waarmee 
bij iedere opzet van een concreet en gespecialiseerd onderzoek 
rekening gehouden dient te worden. De onderhavige studie is 
ontsproten uit een persoonlijke behoefte aan een dergelijke 
bezinning op enkele van deze algemene achtergronden. 
Zo zal de lezer van dit boek in een microsociologische ana-
lyse van het bedrijf aanduidingen aantrefiFen van groepen, die 
wij binnen het bedrijf ontmoeten, alsook van kwaliteit en kleur 
van de bindingsmotieven der groepsleden. Na een bespreking 
van het werken als menselijke gedragsvorm, die de kristal-
lisatiekem vormt van het samenzijn binnen het bedrijf, wordt 
een indeling van de bedrijfsbezetting gemaakt in categorieën 
overeenkomstig de aard van de verrichte arbeid. De verschil-
len in de horizontale relaties binnen deze onderscheiden cate-
gorieën worden vervolgens getoetst aan de soorten van tussen-
menselijke verhoudingen, die binnen de klassieke sociologische 
indeling zijn gegeven. Aan de hand van enkele modellen van 
arbeidsorganisatie wordt tenslotte een beeld gegeven van de 
psychologische betekenis van een bepaalde configuratie van het 
samenwerkingsverband voor de arbeider als persoon en van de 
samenhang tussen bepaalde functionele betrekkingspatronen en 
de corresponderende interpersoonlijke relaties. 
Voor al hetgeen in deze verhandeling wordt gesteld omtrent 
bovengenoemde kwesties is geen strikt experimenteel bewijs 
geleverd. Deze beschrijving van enkele aspecten van de indu-
striële sociale psychologie moet dan ook beschouwd worden als 
de weergave van een sociaal-psychologische zienswijze, ge-
bouwd op gegevens, langs empirische en practische weg erva-
ren en ontvangen. 
I N L E I D I N G 
W A N N E E R wij horen spreken op de dag van vandaag over een 
bedrijf, waaraan denken wij dan zoal, welke aspecten duiken 
dan op als behorende bij het globale idee van bedrijf? W e den-
ken dan aan iets dat een apart geheel vormt, een eigen bestaan 
heeft, eigen wet ten volgt, een eigen doelstelling nastreeft en 
waarbinnen eigen normen, voortvloeiende uit doelstelling en 
structuur van deze eenheid bindend, regelend en richtend zijn. 
Binnen dit geheel ontmoeten we steeds een of meer mensen, 
die daar bedrijvig zijn, die arbeid verrichten. Wij treffen een 
plaats aan waar- en een ruimte waarbinnen deze mensen werk-
zaam zijn, een systeem van midde len— werktuigen, machines, 
instrumenten, apparaten, methodes etc. — met behulp waar-
van de arbeid wordt verricht en bovendien materiaal, waaraan 
wordt gewerkt en dat wordt bewerkt. W e denken verder aan 
de producten of diensten, die uit de arbeid in het bedrijf te 
voorschijn dienen te komen, wil het bedrijf aan zijn doelstel-
ling beantwoorden. Wat bizonder naar voren springt in het 
algemene idee van bedrijf is de rationeel geplande structuur, 
de verstandelijk geconstrueerde samenhang van deze momen-
ten en het met overleg richten van zowel opbouw als dynamiek 
van het geheel op het bedrijfsdoel. 
De ordening van werkende mensen, werktuigen, werkruim-
te en te bewerken materiaal, met het oog op het doel van het 
bedrijf, is een ordening, die we een organisatie noemen. In 
tweevoudige zin duiden wij het bedrijf als een organisatie aan, 
namelijk in de zin van het statisch georganiseerde en in de zin 
van het dynamisch zich organiserende. De rationeel geplande 
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en opgezette structuur, alsook het voortdurend in beweging 
zijn, welke beweging voor een groot deel een her- en restruc-
tureren is, vormen beiden onafscheidelijke hoofdcomponenten 
in de opbouw en het functionneren van het bedrijf. 
Vatten wij de hoofdmomenten uit de gegeven omschrijving 
samen in een beknopte aanduiding, dan kunnen we stellen dat 
het bedrijf een instituut is, dat primair inhoudt georganiseerde 
menselijke werkzaamheid, verricht met behulp van georgani-
seerde middelen, teneinde producten te verschaffen of dien-
sten te verlenen, van waarde voor de behoeftenbevrediging van 
mensen.1) 
Het bedrijf als afzonderlijk instituut beschouwd is rationeel, 
wanneer het zodanig is georganiseerd, dat uit de wisselwerking 
van de arbeid en het systeem van technische hulpmiddelen die 
bevredigingsmiddelen resulteren, welke in hun soort het beste 
geschikt zijn om tegemoet te komen aan menselijke behoeften. 
Het bedrijf bestaat evenwel nooit alleen en in een zuivere 
vorm, maar is als instituut ingeordend in- en ondergeschikt aan 
een leefverband, een groter geheel, waarin dit bedrijf een die-
nende functie heeft, evenals werken ondergeschikt is aan- en 
ten dienste staat van leven. Het doel van het bedrijf is dan ook 
niet primair gesteld van binnen uit, maar gevraagd, opgelegd 
en geordend van buiten af door de reeds bestaande of straks 
verwachte behoeftenvoorziening van de leden der maatschap-
pij. De rationaliteit en doelgerichtheid van het bedrijf als ma-
kende en presterende eenheid moet gefundeerd zijn op- en 
geleid door de economische rationaliteit en doelgerichtheid. 
Deze economische rationaliteit eist niet alleen, dat het resul-
' ) F. Weve: Een bedrijf kunnen wij definiëren als een georganiseerde werkzaamheid van 
meerderen aan en met behulp van georganiseerde materie ( Veranderingen in de structuur der 
onderneming in Economie 1949). Cobbenhagen definieert het bedrijf als de technische orga-
nisatie van arbeid en kapitaal (grond), bestemd om goederen en diensten voort te brengen, 
die krachtens hun physieke aard (hetgeen niet hetzelfde is als economisch) geschikt zijn om 
behoeften (afgezien van haar concreet bestaan) te bevredigen. M. Cobbenhagen: Opmerkin-
gen over de naam van het val in Van boekhouden tot bednjfileer, bundel opstellen opgedragen 
aan Prof. Volmer, 1934). 
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taat van het functionneren van het bedrijf bestaat in uitstekende 
behoeftenbevredigingsmiddelen, maar bovendien dat deze pro-
ducten in staat zijn reële behoeften van werkelijk bereikbare 
mensen te dekken, dat ze dus in feite geconsumeerd kunnen 
worden ; daarenboven conditionneert deze economische ratio-
naliteit, dat de economische offers, die in de productie moeten 
worden gebracht, (uiteindelijk) geringer zijn dan de waarden 
der producten.1) 
Het technische bedrijfsdoel is geordend op het economische 
doel binnen de maatschappij en het economische (in de juiste 
zin verstaan nl. als onderdeel van het totale menselijke welzijn) 
is uiteindelijk de normatieve toetssteen voor zowel het bestaan, 
de wijze van bestaan, alsook het werken van het bedrijf. Dit 
formeren, ordenen en richten van het goederen- of diensten-
producerende apparaat, dat het bedrijf is, overeenkomstig een 
economische planning en met de oriëntatie op economische 
doeleinden kan gebeuren, door de gemeenschap zelf of door 
een particuliere persoon, een groep van particuliere personen 
of een organisatie van particuliere personen. We hebben over-
eenkomstig het soort van economisch subject dan achtereen-
volgens te doen met het overheidsbedrijf (staats-, gemeente-, 
provincie-bedrijf), het persoonsbedrijf (eenmanszaak), het ge-
zinsbedrijf en het familiebedrijf, en het ondememingsbedrijf of 
de onderneming. 
Door de economisch meest consequente en zelfstandige be-
staansvorm en verschijningswijze, die het ondememingsbedrijf 
vertoont, wordt het ondememingsbedrijf gemakkelijk als het 
bedrijf bij uitstek gewaardeerd. Het begrip onderneming is dan 
ook voor een groot deel verschoven naar de betekenis van die 
eenheid van bedrijf en kapitaal, die zowel in objectieve als sub-
jectieve doelstreving economisch gericht is. De definitie, ge-
zien vanuit solidaristisch standpunt, luidt dan bijvoorbeeld: 
' De onderneming is een organisatie van personen in hun werk-
*) Cf. M. Cobbenhigen : o.e. 
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zaamheden en kapitaal, die tot doel heeft een uit moreel oog-
punt verantwoorde bijdrage te leveren tot het totaal maatschap-
pelijke fonds aan bevredigingsmiddelen ; m.a.w. te voorzien in 
redelijke behoeften der samenleving (objectief doel) met het 
oogmerk om — door een rechtvaardige verdeling van de op-
brengst en het bevorderen van de goede onderlinge verhoudin-
gen binnen de arbeidsgemeenschap — een bron van passend 
menselijk welzijn te zijn en te blijven van hen, die ertoe be-
horen (subjectief doel)'.1) 
We laten verder in het midden wat voor verschillende bete-
kenissen onderneming en bedrijf in het dagelijkse woordge-
bruik zoal kunnen hebben en ook hoe deze begrippen socio-
logisch, wijsgerig en juridisch gebruikt en verder gedefinieerd 
worden. Van belang voor ons verdere betoog is deze globale 
samenvatting, die duidelijk uit de gemaakte onderscheidingen 
naar voren springt, namelijk: een bedrijfis een eigen instituut 
met een eigen technische doelstelling, terwijl deze laatste weer 
binnen een economische streving moet passen en er door wordt 
beheerst, zodat het bedrijf in feite een diensten en goederen-
verschaffend apparaat is in handen van — en gedeeltelijk ten 
dienste van het economisch subject. 
[Naargelang de wisseling van het economisch subject ver-
toont ook het bedrijf andere facetten : het overheidsbedrijf b.v. 
kan uit overwegingen van algemeen belang minder commer-
cieel opgezet en gericht zijn dan het ondememingsbedrijf ; het 
gemeenschapsbedrijf kan in zijn objectieve economische doel-
gerichtheid meer rechtstreeks op de behoeftenvoorziening van 
de samenleving gericht zijn dan de bedrijven, die geleid worden 
door particuliere subjecten; in het overheidsbedrijf en gezins-
bedrijf of familiebedrijf zullen gemakkelijker andere dan tech-
nische en economische factoren doorspelen, namelijk politiek 
en bloedverwantschap. Het eenmansbedrijf, waar economisch 
subject en bedrijfsbezetting in een en dezelfde persoon ge-
1) Het gemeenschapskaraher ia onderneming, Studiecentrum Arbeidsvraagstukken. 
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realiseerd kan zijn, bewijst, dat het bedrijf niet per se een 
'aantal' personen moet inhouden.] 
Wanneer wij ons in deze studie vooral bezig zullen houden met 
een wetenschappelijke benadering van enkele sociaal-psycho-
logische aspecten binnen het bedrijf dan ligt het voor de hand, 
dat wij hier vooral zullen denken aan het ondememingsbedrijf 
en natuurlijk zeker niet aan de eenmanszaak. 
De delen, die onderscheidbaar zijn binnen de totaliteit, die 
het bedrijf is, en die georganiseerd zijn, dat wil zeggen onder-
ling gestructureerd overeenkomstig een rationeel plan, zijn 
mensen, groepen van mensen, materiële werkuitrusting in de 
ruime zin van het woord en materiaal en vooral ook afgeronde 
eenheden van mensen, werktuigen en materiaal samen. De be-
weging van het bedrijf veronderstelt een wisselwerking tussen 
mens, werktuig en materiaal, tussen mensen en machines on-
derling en tussen kleinere en grotere werkeenheden, samenge-
steld uit de drie genoemde factoren. Het zijn nu vooral de men-
sen in het bedrijf, waarop wij ons in deze beschouwing zullen 
richten en dit niet zozeer naar hun werkzaam zijn en prestaties 
leveren als individuele personen, maar meer naar hun beïn-
vloed worden door- en hun ervaren van de relaties met andere 
bedrijfsleden, welke relaties voortvloeien uit het samen 
georganiseerd zijn, het samen werken en het dien ten gevolge 
samen zijn. 
Een microsociologische analyse van het bedrijf naar zijn groe-
pering van mensen zal kunnen voeren tot een beeld van de 
aard en de structuur, waarin een sociaal-psychologische be-
schouwingswijze weer haar uitgangspunt en tevens ook haar 
omgrenzende situatie kan vinden. Het duidelijk maken van dit 
beeld van het bedrijf moet gebeuren door een confrontatie met 
de belangrijkste facetten, die weer omlijnd kunnen worden in 
een vergelijking met andere ons bekende groeperingen. Zo 
kunnen wij ons realiseren, welke de contouren zijn, die een 
groepering van mensen als bedrijf tekenen. 
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Talrijke vergelijkingsdata zijn mogelijk, zoals de grote vari-
atie van sociologische zienswijzen en de uiteenlopende theo-
rieën kunnen aantonen. In bijna al deze opvattingen is een kern 
van waarheid aanwezig; de benadering vanuit een ander ge-
zichtspunt en de accentuering dienovereenkomstig van het uit 
dat bepaalde gezichtspunt naar voren springende idee maakt 
de divergentie gemakkelijk mogelijk. Ook hier zullen we niet 
alle gezichtspunten kunnen noemen; wij zullen ons beperken 
tot de, naar ons oordeel, bruikbare voor de tekening van tus-
senmenselijke betrekkingen binnen het bedrijf. 
»4 
H O O F D S T U K I 
H E T B E D R I J F ALS G E M E E N S C H A P E N ALS D R A G E R 
VAN G E M E E N S C H A P P E N 
Par. ι De bedrijfsbezetting vormt een gemeenschap met een 
eigen samenstel van kenmerken 
WANNEER we als de elementaire modi van de tussenpersoon­
lij ke betrekkingen de wij-relatie en de ik-gij-relatie in de zin 
van Dietrich von Hildebrand zien, dan kunnen we vaststellen, 
dat beiden in het bedrijf aanwezig zijn. De wij-relaties zijn ge­
geven in de pluropersonale groeperingen binnen het bedrijf en 
in het bedrijf als eigen groot verband, terwijl de ik-gij-relaties 
de duopersonale betrekkingen zijn, die in grote getale als car­
dinale verbindingen van- en wisselwerkingen tussen de be-
drijfsgenoten gegeven zijn. Wij zullen ons in de hier volgende 
verhandeling hoofdzakelijk beperken tot een beschouwing van 
de aard van diverse wij-relaties binnen het industriële bedrijf. 
Het' wij' van de bedrijfsgroepering wordt primair geformeerd 
door een zich te samen objectief richten op eenzelfde object, 
welk object een bindende en min of meer blijvende communi-
catie schept. Wij spreken hier van objectieve gerichtheid, om-
dat deze gerichtheid een reële verhouding van de gerichte men-
sen aangeeft en, min of meer als zodanig ervaren, in ieder 
geval het gedrag binnen en overeenkomstig deze verhouding 
dwingt. Of dit zich richten con amore geschiedt en spontaan 
door de totale persoon, of slechts bestaat in een als negatiefer-
varen toewending, die als noodzakelijke conditie om aan andere 
meer persoonlijke gerichtheden te kunnen voldoen, gekozen is 
als de minst negatieve uit de geboden kansen, doet niets af aan 
het feitelijk zó gericht zijn, dat het bedrijfsdoel wordt bereikt. 
De subjectieve motieven der individuele groepsleden om zich 
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gelijk te richten kunnen zeer gevarieerd zijn en qua inhoud ver 
uit elkaar liggen. Het doen en laten — zowel naar de negatieve 
als positieve aspecten — van de groepsleden wordt in zoverre 
ze lid zijn van de groep weer bepaald en geleid door het geza-
menlijk gericht-zijn, in ons geval door een gezamenlijk gericht-
zijn op produceren of diensten verlenen op economisch-ver-
antwoorde wijze. Dit laatste is dan ook de eerste specificerende 
binding die de wij-formatie constitueert. 
Wanneer wij met von Hildebrand in het algemeen die wij-
groepering in eerste instantie als gemeenschap aanduiden, die 
een 'reales Gebilde, das sich aus Personen als aus realen Teilen 
zusammensetzt' vormt,1) dan kunnen we de mensengroepering 
binnen het bedrijf zeker een gemeenschap noemen. Immers het 
bedrijf is een reële, een als zodanig bestaande eenheid, is een 
entiteit, die wij in de werkelijkheid als objectieve totaliteit 
ontmoeten; geen abstracte samenvatting (zoals bijvoorbeeld 
alle mensen van 20 jaar), noch een subjectieve eenheid (als bij-
voorbeeld een uur of een meter). 
Laten we volledigheidshalve deze gemeenschap plaatsen naast 
en tussen de verschillende typen totaliteiten in het rijk van de 
reëel bestaande wezens. Van welke aard is de gemeenschap als 
eenheid dan in het algemeen en wat kunnen we aan het alge-
mene gemeenschapsbegrip toevoegen als specifiek voor de be-
drijfsgemeenschap? S. Strasser2) onderscheidt binnen de rela-
tieve eenheden resp. zelfstandigheden drie onderling verschil-
lende typen namelijk : de opeenhoping, de ening en het geor-
dend geheel. Wanneer wij ons gemeenschapsidee aan deze drie 
categorieën toetsen, dan kunnen we stellen, dat de gemeen-
schap niet is onder te brengen onder de ening, waaronder b.v. 
het stuk metaal thuishoort. Immers deze ening is een type een-
heid, dat 'sich an sich nicht in Teilen gliedert, aber auch nicht 
einfach ist, sondern aufgebaut ist aus einem ' vielheitlichen ho-
l) Maaphjsik da Gantmschoft, pag. 170. 
' ) Ha zieltbcgrlp in dt nutaphjrsischt ea de empirische ptychologie. 
l6 
mogenen Stoff'.1) Noch is het geheel voor de delen, noch zijn 
de delen voor het geheel; er is slechts sprake van potentiële 
delen, en het geheel kan ook weer opgaan — met verlies van 
eigen eenheid — in een groter geheel. 
Ook de categorie van de opeenhoping vormt niet de catego-
rie, waarin we de gemeenschap kunnen onderbrengen. Immers 
als opeenhoping zien we die relatieve zelfstandigheid, die be-
staat uit een groter aantal gelijksoortige elementen, waarvan 
het enige verband de bijkomstige betrekking is van eikaars 
ruimtelijke nabijheid. Zo kunnen we eenheden als een stapel 
balken, een bos bloemen, etc. opeenhopingen noemen. De op-
eenhoping verwijst onmiddellijk naar de samenstellende ele-
menten en het geheel komt in dit geval niet uit boven een 
kwantitatieve samenvatting van de delen ; het is gelijk aan de 
som ervan en kent derhalve geen innerlijke structuur, alleen 
een uiterlijke omheining van een aantal gelijksoortige indivi-
duen. Wanneer de elementen van een dergelijke eenheid ge-
vormd worden door mensen, vinden we iets van een opeenho-
ping slechts in de menigte, zoals deze zich bijvoorbeeld in een 
drukke straat ophoudt. Doch zelfs hier is de opeenhoping van 
de elementen in de realiteit zelden of nooit als loutere kwanti-
tatieve samenvatting aanwezig en oppervlakkige doch reële 
betrekkingen, zoals bijvoorbeeld rechts houden, elkaar taxe-
ren, etc. doen de mensenmenigte boven de som uitkomen. We 
kunnen derhalve beter zeggen, dat de menigte als eenheid van 
mensen in zijn vorm het dichtst de categorie van de opeen-
hoping benadert. 
Een derde eenheidscategorie kunnen we het 'geordend ge-
heel' noemen. Wat we hieronder willen verstaan laat zich het 
beste demonstreren door Strasser te citeren. 
In dit geordend geheel 'gaat het niet alleen om elementen, 
die zich tot andere elementen op een bepaalde wijze verhou-
den ; maar ze verhouden zich bovendien tegenover het feit, dat 
' ) D. von Hildebrand : Metaphysik der Gemeinschaft, pag. 174. 
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ze tot andere elementen in een bepaalde verhouding staan. Zij 
staan in een zekere betrekking tot hun eigen betrokken-zijn. 
Kortom wij hebben hier te maken met een verhouding van een 
hogere graad, om zo te zeggen met een relatie in de tweede 
macht.' 'Zogauw ik één element verander, wijzig ik het karak-
ter van het geheel, zodra ik het geheel modificeer, verander ik 
de elementen en hun onderlinge verhoudingen. Er heerst dus 
een eigenaardige solidariteit tussen het geheel en zijn samen-
stellende elementen, een solidariteit, die wij noch bij de op-
eenhoping, noch bij de ening hebben gevonden. De innerlijke 
wetmatigheid omvat het geheel zowel als de orde der samen-
stellende delen.' 
' Het is duidelijk, dat wij daarmee het phaenomeen bedoelen, 
dat onder de titel totaliteit, Ganzheit, structuur, Ganzheitlich, 
organisch etc. in de philosophie, de psychologie, de biologie 
en vele andere positieve wetenschappen een zo voorname rol 
speelt als beschrijvend en verklarend principe'.1) 
Binnen de categorie van het geordend geheel kunnen we tal-
rijke wezens, weer naar bepaalde gezichtspunten gerangschikt, 
onderbrengen. Zo behoren hiertoe een kristal, een melodie en 
een trapezium, een tafel en een motor, het organisme en ook 
de gemeenschap. 
De gemeenschap is inderdaad een geordende eenheid, over-
eenkomend met bijvoorbeeld de melodie en verschillend met 
het organisme in dit opzicht, dat zij 'sich aus ontologisch an 
sich selbständigen Einheiten als ihren echten Teilen zusammen-
setzt' (von Hildebrand). 
In de sfeer van de aristotelisch-thomistische categorieënleer 
kunnen wij dit aldus uitdrukken : de delen in de gemeenschap 
blijven als zelfstandige eenheden bestaan en ' dragen' het geheel. 
Dit nieuwe geheel wordt en is wel uit reële delen opgebouwd, 
maar blijft altijd een accidentele grootheid, omdat en zodat de 
' ) S. Strasser: Het zielsbegrip in de metaphysische en empirische psychologie, pag. н о e.V. 
i 8 
delen, die het dragen, in de binding hun individuele zelfstan-
digheid niet verliezen, maar zelfs onderstrepen. 
De verhouding deel-geheel binnen de gemeenschap is dui-
delijk verschillend van de analoge verhouding binnen het orga-
nisme, in welk laatste de delen niet als zodanig kunnen bestaan 
buiten het geheel. Het geheel van het organisme is in tegen-
stelling met de gemeenschap niet deelbaar in eenheden, die een 
zelfstandig bestaan kunnen leiden, maar slechts ontleedbaar in 
echte delen, wier bestaan enkel en alleen mogelijk is in het ge-
heel. Wanneer men dan ook in de sociologische litteratuur aan 
de originaire gemeenschap van het gezin de specificerende 
kwalificatie organisch toekent, kan dit hoogstens betekenen een 
aanduiden van een zekere analogie wat betreft b.v. het 'vitale' 
karakter van beiden ; het gezin leeft als het ware meer dan een 
vereniging, maar toch essentieel anders dan een organisme.1) 
De gemeenschap een plaats aanwijzend binnen de ruime varië-
teit van orde-eenheden kunnen wij haar onderbrengen in de 
categorie van de min of meer bewust levende orde-eenheden 
en hier weer onder die totaliteiten, waarvan de delen een-
heden zijn, die werkelijk 'op zich' zelfstandig existeren d.i. 
bewust en vrij, dus als personen. Wij kunnen verder binnen de 
orde-eenheid, die de gemeenschap is, nog onderscheiden naar 
het direct of indirect voortkomen uit de menselijke behoeften. 
In het eerste geval hebben we te maken met een gemeenschap, 
die meer in de natuur is gegeven, terwijl die in het tweede ge-
val meer in de cultuur is gegeven en meer door expliciete men-
selijke zingeving als totaliteit is geformeerd. 
Met de term gemeenschap wordt door ons niet benoemd iedere 
groepering van mensen, niet iedere 'Gesellschaftsform', niet 
1) Wanneer Hellpach In zijn bespreking van 'SozUlorganisraen' beweert, dat het gezin enke-
le echte organische trekken heeft, gelegen ni. in de biogene (lebensstoffliche), de biochrone 
(lebenszeitliche) en de biotope (lebensräumliche) determinatie, maakt hij een niet verant-
woorde sprong van overeenkomst in enkele biologische opzichten naar wezenlijke gelijkheid 
in structuur. W. Hellpach: Soziaipbychologlt. 
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ieder sociaal beeld. Afgezien van de in het spraakgebruik aan 
het woord groep toegekende betekenis van een aantal mensen, 
door een waarnemer naar een bepaald gelijk moment subjec-
tief samengevat, heeft groep voor ons een ruimere betekenis 
dan gemeenschap. Wanneer drie of meer mensen zich om een 
of andere reden verenigen tot een verband met eigen (met ge-
noemde reden samenhangende) innerlijke betrekkingen en een 
eigen uiterlijke omgrenzing hebben wij te maken met een 
groep.1) ledere pluropersonale eenheid derhalve, waarvan de 
leden zich in een bepaald concreet opzicht verenigd weten en 
zich dienovereenkomstig gedragen, zouden wij dus als groep 
willen zien. Krijgt een groep in zijn voortbestaan een zekere 
duurzaamheid, die boven de momentane betrekking uitgaat, en 
bovendien een vastheid, gelegen voornamelijk in intensiteit en 
stabiliteit van de onderlinge betrekkingen der leden ofwel 
hoofdzakelijk in de objectieve gegroeide of geconstrueerde 
band van de groep zelf ofwel gelijkelijk in beiden, dan willen 
wij van gemeenschap spreken. 
Dit gemeenschapsbegrip, van een meer beperkte betekenis 
dus dan de groep,2) is in zijn toepasbaarheid op 'Gesellungs-
formen' (sociale beelden) ruimer dan de klassieke 'Gemein-
schaft' van Tönnies (in onze taal meestal als 'levensgemeen-
schap' aangeduid) en komt grotendeels overeen met de 'Mehr-
schaftsform Kreis' van Plenge, binnen welke 'Kreis' de drie 
sociologische grondstructuren van Gemeinschaft, Gesellschaft 
en Organisation thuishoren. Wanneer wij in deze studie der-
halve van gemeenschap spreken, bedoelen wij de door ons aan-
geduide bredere opvatting, terwijl wij daar, waar we de Ge-
meinschaft als tegenhanger van de Gesellschaft in onze be-
schouwing betrekken, geen vertaalde term zullen bezigen. De 
reden hiervoor is gelegen in het feit, dat het woord gemeen-
schap bij ons in het alledaagse spraakgebruik inderdaad een rui-
l ) Cf. J. v. Susante: De instructie-conferentie, pag. 26 e.v. 
*) De definitie van de groep van Bierens de Haan wijst weer wel in de richting van ons ge-
meenschapsidee. Art. Groep in Winkler Prins Encjclopaedie, i j f 1. 
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mere betekenis heeft dan de wetenschappelijke term Gemein-
schaft en bovendien in het feit, dat de Nederlandse vertalingen 
van deze termen Gemeinschaft en Gesellschaft uit de Duitse 
sociologie meer benaderende omschrijvingen zijn dan accurate 
begripsaanduidingen en daardoor steeds een onzuiver en ver-
warrend element inhouden. 
Angelinus zegt in zijn wijsgerige gemeenschapsleer : ' Van ge-
meenschap kan eigenlijk slechts daar gesproken worden, waar 
de gerichtheid van een aantal mensen op eenzelfde boven-indi-
vidueel doel een ordening teweeg brengt in de onderlinge be-
trekkingen naar de eisen van dat doel, dat gemeenschappelijk 
en onder leiding wordt nagestreefd'. Wij willen onder ge-
meenschap evenwel een groter aantal menselijke groeperingen 
rangschikken dan Angelinus doet en benoemen als zodanig niet 
alleen een groep in beweging naar een expliciet doel, maar ook 
een feitelijke groep mensen, die onder de door ons genoem-
de gemeenschapscondities bij elkaar verwijlen en voor wie 
in de groep niet primair een bewust gesteld doel, maar wel 
een ervaren zin is gelegen; zodoende noemen wij b.v. een 
vriendenkring een gemeenschap, terwijl Angelinus dit niet 
zou doen. 
Naargelang in de gemeenschap de vastheid meer gegeven is 
in de interpersoonlijke betrekkingen en het inhoudelijke dus 
domineert , neigt zij meer naar de moderne sociaal-psycholo-
gische begrippen van de psychegroep (Moreno) of 'social 
group' (Krech en Crutchfield), maar dan met een lange duur ; 
naargelang de objectieve band als structuur van de gemeen-
schap en het institutionele karakter meer naar voren springen, 
neigt de gemeenschap meer naar de sociogroep (Moreno) of de 
'social organisation' (Krech en Crutchfield).1) Beide aspecten 
zijn onafscheidelijk gegeven in iedere gemeenschap; een sterke 
objectieve structuur en band brengen mee een onderlinge be-
trokkenheid en de ervaring daarvan door de leden ; een langdu-
1 ) Krech and Crutchfield: Theory and problems of social psychologj. J. Moreno: Who shall 
ju/Tire? 
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rige en intensieve onderlinge betrokkenheid houdt, wanneer 
de relaties in feite gerealiseerd worden, een uiterlijk aftekenen 
in van relatief-stabiele onderlinge verhoudingen in gedragingen 
tekens, symbolen, etc. als objectieve kenmerken en als conso-
lidering van het gemeenschapsbestaan. Er bestaat geen nog zo 
innige subjectengemeenschap of zij objectiveert zich enigszins, 
en er is geen nog zo objectieve gemeenschap of zij sluit een 
subjectief moment in. 
Keren we terug na deze uitweiding over de gemeenschap in de 
ruime zin van het woord tot de gemeenschap, die binnen het 
bedrijf is gegeven en trachten we in hoofdlijnen de eigen aard 
en de bizondere structuur van deze bepaalde sociologische een-
heid verder te schetsen. 
De drijfveer, die de mensen de bedrijfsgemeenschap doet vor-
men, de primaire constituens van psychologische aard derhalve, 
is het streven naar het verwerven van inkomen; een streven, 
dat gedragen wordt door het inzicht dit doel hie et nunc beter, 
misschien uitsluitend te kunnen bereiken in een economisch 
opgezet, rationeel gepland en met mechanische middelen uit-
gerust werkverband. Daarbij wordt het bedrijf dan beschouwd 
als een noodzakelijke voorwaarde ter realisering van deze stre-
ving. De belangrijkste drijfveer van secundaire betekenis is de 
behoefte aan arbeidsactiviteit, aan activiteit derhalve, waarin 
de persoon blijk kan geven van zijn kunnen in het bewerken, 
maken, scheppen, kortom in een presteren, dat hem aanspraak 
doet maken op zelfwaardering en sociale gelding. 
Eenmaal bijeengebracht binnen de gemeenschapsvorm van 
het bedrijf zijn de individuele personen tot bedrijfsleden ge-
worden en richten ze zich als zodanig per se naar het objectieve 
doel van deze totaliteit, waarvan zij deel uitmaken, naar het 
produceren en/of diensten verlenen op economische wijze. Dit 
objectieve doel is de centrale factor, die de personen naar zich 
richt en samengebundeld houdt en die voor alle leden een 
noodzakelijk middel is ter bevrediging van de persoonlijke, 
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wel individueel-gekleurde, in de grond evenwel soortgelijke 
strevingen. De gestructureerdheid van het geheel, alsook de 
hieruit voortvloeiende verbindingen tussen de deel uitmaken-
de leden als zodanig, moeten derhalve op de eerste plaats gea-
nalyseerd en verklaard worden via deze factor. 
Als doelgemeenschap vormt het bedrijf een bizonder type 
gemeenschap evenals bijvoorbeeld in vele gelijke opzichten de 
'vereniging' dit doet. De samenhang van deze gemeenschap na-
melijk is geen samenhang met een innerlijke zin, met een be-
tekenis dus die in het samenzijn zelf reeds verankerd ligt en van 
binnen uit de gemeenschapsvorm constitueert, zoals het geval 
is bijvoorbeeld bij de natie of de familie. Neen, de samenhang 
van de gemeenschap is afhankelijk van- en bepaald door het 
praegnante buiten de gemeenschap als zodanig gelegen doel, 
hetwelk het motief voor de formering is en daarenboven tevens 
het primaire betrekkingspunt voor de sociale relaties binnen 
de gemeenschap. Dit blijkt onder andere uit het eenmansbe-
drijf, dat via de tweemanszaak uitgroeien kan tot een grotere 
gemeenschap. Het doel is niet natuurlijk ontsproten uit deze 
gemeenschap, maar is vooraf verstandelijk geconcipieerd en de 
structuur van de dit doel nastrevende en dus volgens dit schema 
handelende gemeenschap is dienovereenkomstig rationeel ge-
pland. 
Von Hildebrand drukt het hier bedoelde onderscheid duide-
lijk uit, wanneer hij schrijft: 'Der soziale Akt bleibt gleichsam 
auszerhalb der Gemeinschaft, die er ins Leben ruft ... Die Stel-
lungnahme der Liebe hingegen bildet selbst das Herz der Lie-
besgemeinschaft' . 
De bouw van deze gemeenschap is het product van een ver-
standelijk bezinnen op een apparaat, dat middelen kan verschaf-
fen ter bevrediging van actuele en in de toekomst nog te ver-
wachten behoeften. Deze middelen worden verschaft buiten 
en na ruiling binnen het bedrijf. 
Tussen andere gemeenschappen geplaatst is het bedrijf meer 
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formeel van aard waardoor het zich onderscheidt van de meer 
inhoudelijke gemeenschappen. Wanneer we de bedrijfsgemeen-
schap formeel noemen, willen we hiermee aanduiden, dat de 
feitelijke vorm, de uiterlijke geraamtebouw, vooral naar voren 
komt, dat de contouren scherp zijn getrokken en dat eerst op 
de tweede plaats de bepaalde inhoud, de wisselwerking tussen 
de leden en het psychisch wederzijds participeren een rol 
speelt. Een totaal ander beeld vertoont de als meer inhoudelijk 
of 'materieel-gevuld' te kwalificeren vriendenkring, die in ver-
gelijking met het bedrijf vrij vormloos is, maar daarentegen van 
de andere kant het hoofdaccent heeft liggen op een rijkdom 
aan doorleefd persoonlijk contact en een diepe verbondenheid 
binnen het vage en globaal omgrensde totaal. 
De ' sociale akt ' (de oprichtingsafspraak) en het contract bij 
het toetreden, resp. de aanname, omvat de leden van de forme-
le gemeenschap naar hun buitenkant, blijft in het bereiken van 
de leden meer aan de oppervlakte en de uiterlijkheid van de 
personen en voegt ze samen als oorspronkelijk op zich niet-
verbonden individuen. De inhoudelijke gemeenschap groeit 
van binnen ui t ; uit de 'mater iële ' binding tussen de afzonderlij-
ke personen ontstaat eerst 'das Gemeinschafts-Korpus'. 
Kenmerkend voor het formele karakter van de bedrijfsge-
meenschap is ook het feit, dat ze naar willekeur en ogenblikke-
lijk in het leven geroepen kan worden, dat ze als het ware op 
commando kan ontstaan en op zich geen behoefte heeft aan een 
geleidelijk groeien, zoals bijvoorbeeld de vriendenkring. 
Het deel gaan uitmaken van het bedrijf gebeurt door een be-
wust opnemen van de ene kant en een bewust-beleefd en vrij-
willig toetreden aan de andere kant. Men moet in de bedrijfs-
gemeenschap als het ware binnengaan, evenals in een huwelijk, 
vriendenkring, vereniging, etc. ; men wordt niet buiten de ei-
gen bewuste beschikking om gemeenschapslid, zoals dit bij-
voorbeeld wel het geval is bij de kinderen in het gezin, volk en 
staat. Een uitdrukkelijke akt van toetreden en opnemen is 
noodzakelijk, welke sociale akt bewust ervaren wordt en een 
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subjectieve stellingname inhoudt. Evenals het toetreden door 
een ogenblikkelijke sociale akt kan geschieden is ook het uit-
treden afhankelijk van een soortgelijke bewuste en vrijwillige 
akt, namelijk het ontslag nemen door het bedrijfslid of het 
ontslaan door het bedrijf. Onder dit opzicht wordt de be-
drij fsgemeenschap dan ook een relatief vrije gemeenschap ge-
noemd. 1 ) 
Gezien de verbondenheid via een oppervlakte-aspect van de 
persoon en het daaruit voortvloeiende vrij gemakkelijke komen 
en gaan van de bedrij fsleden kunnen we het bedrijf in zekere 
zin een open gemeenschap noemen.2) 
De 'gemeenschapsruimte' van het bedrijf is een eigen en 
aparte ruimte ; de meeste personen verkeren binnen dit gebied 
evenwel niet met een totaal-persoonlijke of een diep-innerlijke 
binding en kunnen dus eerder in- en uittreden dan dit mogelijk 
is bij een meer intieme, daardoor hechter gebonden en men-
taal steviger omheinde gemeenschap als bijvoorbeeld het volk, 
de familie, de vriendenkring. Het aspect van de persoon, dat 
hem in een bedrijf doet toetreden en opgenomen doet worden 
en hem verder op adacquate wijze lid doet zijn, is zijn kunnen, 
zijn prestatievermogen en wel inzover dit overeenkomt met de 
behoeften van dit bedrijf en de eisen van dit productieproces. 
Niet het in staat zijn tot iets presteren in het algemeen bepaalt 
het opgenomen worden van personen in het bedrijf, maar het 
bezitten van die speciale begaafdheid en vaardigheden, die 
overeenkomen met de apartheid van een functie, welke apart-
heid weer gevormd wordt door een volgens vooropgezet plan 
opdelen van de totale bedrijfsactiviteit in een gedifferentieerd 
geheel van speciale deelactiviteiten. 
In zoverre de persoon een bizondere functie in het bedrijf 
kan bekleden, in zoverre hij dus een speciale deelactiviteit bin-
nen de totale dynamiek kan verrichten, is hij objectief in de 
1) F. Nuyens: Gemeenschapslecr voor het bedrijfsleven. 
a) 'Open gemeenschap* in boven geschetste betekenis dient niet verwisseld te worden met 
de 'société ouverte' van Bergson. 
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gelegenheid zich passend in te voegen als functionaris tussen de 
andere functionarissen ; als functionaris nu is hij primair lid van 
het bedrijf, van een totaliteit waar mensen in een door de func-
tie bepaalde apartheid elkaar aanvullen tot het gezamenlijk ver-
richten van een werk. De samenhang van het bedrijf is die van 
de ' Organisation ', in de betekenis die Pieper deze gemeenschaps-
vorm toekent. Het bedrijf is in zijn opbouw geen combinatie 
van mijnheer Jansen, mijnheer Pietersen en mijnheer Klaassen, 
noch van Jansen, Pietersen en Klaassen en nog minder van Jan, 
Piet en Klaas, neen, het is een combinatie van een draaier, een 
boekhouder, een sjouwer enz. En in zoverre Jansen, Klaassen 
en Pietersen het vak van draaien, boekhouden en sjouwen ver-
staan, heeft hun bedrijfslidmaatschap bestaansrecht; zij zijn 
dan, in bedrijfstermen gesproken, bruikbare krachten. Hiermee 
hangt ten nauwste samen een ander kenmerk van de bedrijfsge-
meenschap, namelijk dat zij een gemeenschap is, die niet ge-
bonden is aan bepaalde individuele personen, zoals bijvoorbeeld 
wel het geval is bij een vriendenpaar of een huwelijk. Bruikbare 
krachten zijn uiteraard vervangbaar, verwisselbaar, waaruit 
weer duidelijk blijkt, dat het personale karakter van het bedrijf 
s.s. niet diep reikt. We kunnen theoretisch stellen, dat op een 
gegeven moment alle personen ontslag kunnen nemen en het 
bedrijf kunnen verlaten en dat dit bedrijf toch als datzelfde be-
drijf blijft voortbestaan. De open plaatsen kunnen immers wor-
den ingenomen door andere personen, die dezelfde functiona-
rissen zijn als degenen, die weg zijn gegaan ; de functies kunnen 
dus bezet worden door mensen, uitgerust met een gelijke be-
kwaamheid. 
Naarmate een functionaris de facto beter in staat is en dien-
overeenkomstig ook aangewezen is om de activiteit van andere 
functionarissen te richten en te coördineren en zodoende dich-
ter te brengen bij het einddoel van het bedrijf, draagt hij meer 
bij tot het realiseren van het hoofddoel. Hieraan ontleent hij 
dan de speciale hoogte van zijn plaats in een bedrijfsopbouw, 
die een gezagsgeleding inhoudt. 
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Par. 2 De bedrijfsgemeenschap en haar contact met buiten het 
bedrijf bestaande gemeenschappen 
Wat kunnen we na deze aanduiding van gemeenschapstrekken, 
die in combinatie specifiek voor het bedrijf kunnen worden 
geacht, aanstippen omtrent de verhouding, die er bestaat tus-
sen het bedrijf als gemeenschap en andere buiten het bedrijf ge-
legen gemeenschappen? 
Een eerste punt is of — en in hoeverre — het lidmaatschap 
van een bedrijf een soort van exclusiviteit inhoudt, in hoeverre 
dus het bedrijfslid-zijn het lid zijn van een andere, buiten het 
bedrijf gelegen, gemeenschap uitsluit. Het valt ons op, dat het 
bedrijfslidmaatschap in de concrete werkelijkheid een lid-
maatschap betekent met een zeer geringe exclusiviteit. Een 
flagrante tegenspraak en een onmogelijkheid zouden we b.v. 
vinden, als een bedrijfslid tevens 'actief' lid zou zijn van een 
gefingeerde vereniging van niet-werkers of van totaal invaliden 
of incapabel en. Het is mogelijk en in feite gebeurt het ook, dat 
een persoon tegelijkertijd lid is van meer dan één bedrijf. Wel 
kan voor een bepaalde persoon het lidmaatschap van — of een 
bepaalde functie in — een bedrijf niet stroken met het lid-
maatschap van een andere gemeenschap, waarin hij is opgeno-
men; zo kan een consequent lid van bijvoorbeeld een gods-
dienstige sekte, die iedere bewapening als misdadig veroordeelt, 
niet tevens lid zijn van een bedrijf, waar machinegeweren wor-
den gefabriceerd en zo kan een verkoopleider van een bepaald 
bedrijf met een bepaald product in een bepaald rayon niet te-
vens verkoopleider zijn bij een soortgelijk bedrijf met een ge-
lijk product en in hetzelfde rayon. Van het bedrijfslidmaat-
schap in het algemeen evenwel kunnen we stellen, dat het een 
weinig 'uitsluitend' lidmaatschap is, hetgeen zijn oorzaak vindt 
in het feit, dat de persoon hier in de gemeenschap opgenomen 
is naar een beperkt en betrekkelijk facet van zijn totale per-
soon. In feite kruisen in het bedrijfslid niet alleen talrijke ande-
re dan bedrijfsgemeenschappen elkaar, maar er bestaat voor 
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hem bovendien de mogelijkheid, dat hij tegelijkertijd lid is van 
meer bedrijfsgemeenschappen, welke kansen niet bestaan voor 
gemeenschappen als bijvoorbeeld gezin, volk en kerk. Dat in de 
regel een persoon geen lid van meer bedrijfsgemeenschappen 
is, vindt zijn reden in het feit, dat de doorsnee bedrijfsfuncties 
zodanig zijn ingebouwd in de organisatie, dat de volledige de 
persoon ter beschikking staande werktijd voor het vervullen 
van deze ene functie nodig is en er geen tijdsruimte wordt over-
gelaten om afwisselend deel te nemen aan de activiteit van een 
tweede bedrij fsgemeenschap. 
Een bedrijf als totaal kan op diverse wijzen ingevoegd in-, 
vervlochten met- of ondergebracht bij andere gemeenschappen 
zijn. Een vergaande samensmelting is aanwezig in het oude ge-
zins- of familiebedrijf, waar het bedrijfsdoel nog volkomen is 
opgenomen in de samenhang van menselijke doeleinden, welke 
in en door het gezin of de familie als gemeenschap worden na-
gestreefd. Het bedrijf bestaat hier nog niet als een aparte soci-
ale categorie, als een singuliere vorm van technisch-economi-
sche samenwerking.1) Het bedrijf in zijn totaliteit vormt hier 
een bestanddeel van het gezin, van de familiegemeenschap. 
Vele der huidige agrarische familiebedrijven en een deel der 
gezins-middenstandsbedrijven hebben een dergelijke samen-
smeltingsvorm behouden. 
Zoals in de inleiding is aangeduid, zien wij de arbeidende en 
hoofdzakelijk technische eenheid van het ondernemingsbedrij f 
opgenomen in de economische eenheid van de onderneming, 
welke laatste in vele vormen en structuren pleegt te verschij-
nen. Alle bedrijfsleden zijn hier ipso facto ondememingsleden ; 
niet alle ondememingsleden daarentegen kunnen wij bedrijfs-
leden noemen. Wanneer wij zover zouden gaan, dat wij de on-
derneming in zijn groepering van de leden een gemeenschaps-
vorm zouden toekennen — hoewel dan toch een zeer zwakke, 
l ) A. Oldendorff: De invloed der onderneming op de groepsvorming der arbeiders in Sociologisch 
Jaarboek 1948. 
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gezien de zeer geringe beleving van de onderlinge verbonden-
heid bij de aandeelhouders stricto sensu —, dan moeten wij de 
bedrijfsgemeenschap beschouwen als ingebouwd als essentieel on-
derdeel in deze economische belangengemeenschap. Verschil-
lende bedrijven kunnen als afzonderlijke en relatief zelfstandige 
eenheden opgenomen en ingeordend zijn in de onderneming. 
Een derde wijze van verhouden van het bedrijf ten opzichte van 
een grotere gemeenschap is het omvat-worden, zoals we dit o.a. 
kunnen ontmoeten in de verhouding bedrijf-staat. Een eigen-
lijke zinsverwantschap schijnt over het algemeen niet recht-
streeks te bestaan, tenzij bij het gemeenschaps-, het overheids-
bedrijf. Toch kan men in bepaald opzicht zeggen, dat een be-
drijf — al of niet bestaande uit burgers van dezelfde staat — 
door de staat omvat wordt. Het bedrijf namelijk in concreto 
staat, gezien vooral zijn dominant-formele structuur, niet bui-
ten iedere betrekking tot de staat, zoals bijvoorbeeld wel het 
geval is bij een vriendenkring. In het wezen van het bedrijf ligt 
immers 'ein positives Möglichkeitsfundament' om als zodanig 
in de staat ingebouwd te worden en niet slechts via het staats-
burgerschap der individuele bedrijfsleden. Dit geldt in zijn al-
gemeenheid onafhankelijk van het soort diensten, dat het be-
drijf verleent, omdat 'die Momente der formalen Konturierung 
und der Publizität', inhaerent aan het bedrijf, een zekere in-
bouw van het bedrijfin de staat mogelijk of nodig maken. 'Al-
les, was formel konturiert und irgendwer 'öffentlich' ist, 
reicht in dem vom Staat umschlossenen 'Raum' hinein, wenn 
es nicht eine den Staat selbst umschlieszenden Gemeinschaft ist, 
wie z.B. die Menschheit'.1) Dit omsloten zijn is hier dus niet 
hetzelfde als daar, waar de ene gemeenschap een bestanddeel 
of lid van de andere is. 
Naarmate een bepaald bedrijf als instituut, waarbinnen leden 
van de staat werkzaam zijn, ofwel als deel van de economisch 
grotere onderneming, die meewerkt aan de maatschappelijke 
·) D. von Hildebrand: Metaphysik, pag. i¡j. 
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behoeftenvoorziening door het verschaffen van inkomen aan de 
ondememingsleden en producten aan anderen, meer en meer 
de algemene welvaart raakt en beïnvloedt, kan er behoefte be-
staan aan een verder ingebouwd zijn in de staat dan het louter 
'omvat' worden of Omsloten zijn'.1) 
Par. 3 Bedrijfsgemeenschap en binnen het bedrijf bestaande 
gemeenschappen 
Nadat we op een beknopte wijze de geringe mate van exclusivi-
teit, die het bedrijfslidmaatschap inhoudt, hebben genoemd en 
hebben gewezen op enkele mogelijke vormen van onderge-
bracht-zijn of ingevoegd-zijn van het bedrijf in grotere, belang-
rijkere en dieper grijpende gemeenschappen, willen we nu be-
zien in hoeverre er microsociologisch en sociaal-psychologisch 
gesproken kan worden van gemeenschapsvormen binnen en in 
het bedrijf. We willen dus analyseren de gemeenschapsvormin-
gen en gemeenschapsvormen, die binnen het bedrijf zijn aan te 
wijzen als noodzakelijke uitvloeisels uit de structuur en aard 
van de bedrijfsgemeenschap en bovendien ook die vormen, die 
in feite wel in het bedrijf aanwezig zijn en om verklaarbare re-
denen, zonder dat het bedrijf als zodanig hen strikt behoeft. 
Laten we ons eerst richten op de eerste categorie, namelijk de 
relatief-permanente, objectief aanwijsbare groeperingen, die 
als werkelijke en ook noodzakelijke bestanddelen van het bedrijf 
te onderscheiden zijn. 
Hiertoe behoren dan al die meer en minder omvangrijke 
werkeenheden, die binnen het grotere werkverband van het 
bedrijf aanwezig zijn. Overeenkomstig de geleding van het con-
crete hoofddoel van het bedrijf in deeldoelen zien we een ge-
leding van het enigszins omvangrijke bedrijf in kleinere 'deel-
bedrijfjes', zoals afdelingen, teams, ploegen, etc. Deze sub-
') Vergelijk opbouw van de publiekrechtelijke bedrijfsorganisatie. 
ЗО 
organisaties liggen niet slechts binnen 'de ruimte' van de gro-
tere gemeenschap, maar ze zijn hiervan echte delen. Binnen de 
totale organisatie zijn deze delen rationeel gepland en geplaatst 
zodanig, dat ze door hun specifieke functie, hun aparte plaats 
en hun onderlinge adacquate communicatie in optimale mate 
bijdragen tot het bereiken van het bedrijfsdoel. De afzonderlij-
ke individuen staan over het algemeen als functionaris in het 
bedrijf via de afdelingen, waarvan zij deel uitmaken. Deze rati-
oneel geconstrueerde en in de opbouw van het geheel vastge-
legde opdeling is een hoofdbestanddeel in de formele structu-
rering en wordt derhalve en met recht veelal als farmele organi-
satie aangeduid. 
Naast en veelal binnen deze formeel-georganiseerde werk-
eenheden kennen we meer informele werkeenheden, die niet 
van buiten af gepland zijn, maar van binnen uit geformeerd 
worden door een min of meer spontaan aanwenden van het 
bizondere en aparte in het kunnen van diverse personen en 
groepjes van personen en door een accepteren van een dien-
overeenkomstig gegroeide taakverdeling bij het aanpakken van 
die objecten, die in de formele organisatie niet expliciet aan 
bepaalde functionarissen of groepen zijn toegewezen. Ook 
deze spontaan gevormde eenheden zijn gezien hun doelgericht-
heid kleine organisaties, waarin de apartheid der functionarissen 
en de gezamenlijke gerichtheid op een objectief-doel-buiten-de-
groepering domineert. We kunnen op deze werkeenheid dan 
ook het best de term informele organisatie toepassen. Dat deze 
informele organisaties veelvuldig voorkomen, behoeft geen na-
der betoog, wanneer we ons realiseren, dat talrijke en steeds 
terugkerende werkzaamheden, die in combinatie van meer 
werkers verricht moeten worden, niet omschreven (kunnen) 
worden in de voorschriften en richtlijnen van de formele taak-
verdeling. En juist bij het uitvoeren van deze werkzaamheden 
ontstaat een vrijwillige en spontane taakverdeling, die door het 
voortdurend terugkeren van de werkzaamheid uitgroeit tot een 
kleine op een onderdeel gerichte organisatie, waarin Jansen nu 
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eenmaal altijd dit doet en Pietcrsen nu eenmaal dat het beste 
kan. Wij willen de term informele organisatie derhalve een 
meer beperkte betekenis toekennen dan men in de tegenwoor-
dige bedrijfssociologische en -psychologische litteratuur pleegt 
te doen. Verkeerdelijk, ons inziens, wordt daar immers ieder 
niet-formeel geheel van betrekkingen binnen de formele orga-
nisatie ( 'blueprint-organization') ook een organisatie genoemd, 
waarbij men klaarblijkelijk de geleding en de structuur van deze 
informele groepering op het oog heeft. Maar gestructureerd-
zijn is niet hetzelfde als georganiseerd-zijn. 
Als tweede categorie van gemeenschappen, die wij binnen het 
bedrijf waarnemen, willen we, zoals straks reeds gezegd, die 
groeperingen aanwijzen, die geen wezenlijke delen van het be-
drijf vormen, maar wel reëel als eenheden binnen het bedrijf 
aanwezig zijn en daar ook een rol kunnen spelen. Zij vormen 
dus van het bedrijf als gemeenschap in organisatievorm geen 
direkte en eigen, geen wezensnoodzakelijke onderdelen. In 
feite zijn ze binnen het bedrijf aanwezig met een eigen zin of 
een aparte, buiten de gerichtheid van de omvattende organisa-
tie gelegen, doelstelling. 
Het samenwerken als functionarissen veronderstelt in veel 
gevallen een samen-zijn van deze functionarissen of leidt op zijn 
minst tot een veelvuldig contact. De geografische en lokale om-
grenzing van het bedrijf brengt mee, dat de functionarissen 
hierbinnen aanwezig de facto in een situatie met talrijke direkte 
en indirekte communicatie-mogelijkheden en -middelen ver-
keren, zodat een ruime gelegenheid wordt geboden andere 
dan functionele contacten te leggen en te onderhouden. De 
sociale entourage — de werkkring — is een omgeving, waarin 
de bedrijfsleden een zeer groot gedeelte van de dag doorbren-
gen. Dit heeft tot gevolg, dat daar, waar de behoefte zich doet 
gelden om een ander, misschien meer rechtstreeks contact met 
mensen te hebben dan het contact dat over de gemeenschappe-
lijke'zaak' loopt, de meest voor de hand liggende en direkt aan-
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wezige contactpunten in deze werkkring zijn gelegen. Het in-
geschakeld-zijn in een werkverband is een sociaal-psychologi-
sche realiteit en houdt de mogelijkheid in, om tussenmenselij-
ke relaties van een ander soort dan de functionele met de mede-
bedrijfsleden aan te knopen en te onderhouden. Naast deze 
factor van ' dezelfde ruimte' spelen nog andere factoren mee als 
verschaffers van kansen om de tussenmenselijke relaties in een 
werkverband boven en naast de functionarisbetrekkingen te 
doen uitgroeien. Deze factoren wijzen op een ander element 
van gelijkheid dan de zojuist aangeduide gelijke ruimte, name-
lijk de gelijkheid in objectieve gerichtheid van de arbeidsactivi-
teit der bedrijfsleden en de gelijkheid gelegen in het belang, 
dat het resultaat van het gezamenlijk werk inhoudt voor de in-
dividuele werkers als leden van een onderneming. 
Deze hier globaal aangegeven drie vormen van gelijkheid zijn 
in het bedrijf aanwezige condities, die bevorderend kunnen in-
werken op het ontstaan en de ontwikkeling van nieuwe en ande-
re menselijke groeperingen met een gemeenschapskarakter 
binnen de organisatie, die de bedrijfsgemeenschap is. 
Naarmate nog meer niet direkt met het bedrijf samenhan-
gende gelijkheids vormen aanwezig zijn, is de kans van spontane 
groepering vanzelfsprekend nog groter; zo bijvoorbeeld bij 
mensen uit eenzelfde dorp, met een gelijk ontwikkelingsniveau, 
gelijke hobbies etc. 
Op basis van genoemde gelijkheid, die noodzakelijkerwijze 
voortvloeit uit het samen werkzaam zijn in eenzelfde bedrijf, 
alsmede op grond van de aanvullingsbehoefte, gegeven in de in-
dividuele verscheidenheid, ontstaat er gemakkelijk een klimaat, 
waarin andere dan de louter geplande en geëiste functionaris-
betrekkingen kunnen gedijen. Deze betrekkingen kunnen zo-
danig zijn, dat zij de mensen in een ontvankelijkheid en in een 
naaste geschiktheid brengen om nieuwe groeperingen en ande-
re gemeenschappen te scheppen en te dragen.1) 
1 ) Cf. Angelmus: Wijsgerige Gemeenschapsleer. 
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Von Hildebrand noemt de belangrijkste gemeenschapsvor-
mende kracht voor een pluropersonale gemeenschap de virtus 
unitiva der waarden. Deze philosophische visie van von Hilde-
brand is ook psychologisch begrijpbaar en verklaarbaar, wan-
neer we bedenken, dat de contouren van de persoon vooral ge-
tekend zijn (en zeker in hun verschijningswijze naar buiten) 
door de structuur van de strevingen, die het patroon van de 
menselijke activiteit bepalen. Het menselijke streven is gericht 
op subjectieve waarden, welke ook algemene en objectieve 
waarden kunnen zijn. Naargelang dezelfde waarden worden na-
gestreefd door meer individuen, kunnen we concluderen tot 
gelijkende structuurverhoudingen in de motieven der streven-
de personen. Bovendien, eenmaal nagestreefd, tekenen de 
waarden verder de individuen, die haar nastreven en gelijke 
waarden tekenen gelijk. Wordt slechts een enkele waarde door 
meer individuen gelijkelijk nagestreefd dan is de achter deze 
streving liggende profilering der motievenstructuur slechts in 
zeer beperkte mate gelijkend, tenzij de nagestreefde waarde 
van een zodanig niveau is, dat zij bovenaan staat op de subjec-
tieve waardenschaal en zo dominant is, dat ze de rangschikking 
der overige waarden grotendeels overheerst. Worden de waar-
den van de totale waardenschaal in gelijke verhoudingen nage-
streefd dan neemt de overeenkomst tussen de realiseringsvor-
men der individuele personen toe en daarmee de gelijkenis 
in feitelijke structuur en inhoudelijkheid van het gedrag. De 
sterkte van een strevingsgebondenheid aan een waarde is afhan-
kelijk van belangrijkheid en niveau van deze waarde, van de 
verhouding van dit streefdoel tegenover de andere op de sub-
jectieve waardenschaal, van de diepte van het drijvende motief 
en de intensiteit van de streving. 
Gelijke waardestreving bevordert primaire gelijkheid als ba-
sis voor een wisselwerking, welke wisselwerking de realisering 
van het nagestreefde voor de diverse strevenden mogelijk of 
beter mogelijk kan maken in een gezamenlijk streven met een 
gedeeltelijk verschillend en aanvullend kunnen en zijn. Gelijk-
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heid als basis voor het menselijk begrijpen en dus ook voor het 
contact is tegelijkertijd het onmisbare fundament voor een aan-
eensluiting van het verscheidene en het aanvullende. De gelijk-
heid in strevingsgerichtheid als de resultante van de dynamische 
verhoudingen binnen de individueel-persoonlijke motieven-
structuur verdraagt niet alleen, maar zoekt binnen de gelijke 
hoofdgerichtheid naar het completerende en verschillende van 
de partner. Dit is natuurlijk alleen maar mogelijk, indien het 
object, waarin de nagestreefde waarde vertegenwoordigd is, 
zodanig is, dat het door meer dan één persoon bereikt en in een 
samenstreven derhalve beoogd kan worden. 
Zo zijn ook in de streving der bedrijfsleden waarden gegeven, 
met name in het objectieve bedrijfsdoel en in de resultaten van 
de verkoop van de producten voor de ondememingsleden, wel-
ke resultaten hen de middelen moeten verschaffen om, met 
eventueel hun gezin, te kunnen leven en zich maatschappelijk 
te kunnen handhaven, die als gelijkrichtende en gelijkmakende 
factoren kunnen werken. Als bindende waarden voor het sa-
menwerkingsverband scheppen zij een bepaalde gelijkheid en 
tevens een langdurige nabijheid, een interpersoonlijke ruimte, 
welke beiden noodzakelijke condities en tevens positieve mo-
gelijkheden vormen voor het ontstaan van andere en nieuwe 
gemeenschappen. 
Laten we nu enkele van de belangrijkste en meest in het oog 
springende typen van niet-bedrijfsgemeenschappen binnen het 
bedrijf opsporen en aanduiden. 
We kunnen dan binnen het bedrijf de vriendenkring ontmoe-
ten of juister gezegd de leden van een vriendenkring kunnen 
tot eenzelfde bedrijf behoren. De betekenis van deze beide ge-
meenschappen is evenwel zo uiteenlopend, dat van een werke-
lijk onderling raken van beiden weinig sprake kan zijn. We heb-
ben hier te doen met een per accidens omvat-worden van de 
kleinere, inhoudelijke gemeenschap door een grotere formele. 
Ofschoon op zich vriendenkring en bedrijf dus buiten elkaar om 
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bestaan, scheppen toch de factoren in het bedrijf, die het con-
tact tussen de personen vergemakkelijken en verveelvuldigen, 
vaak een gunstige sfeer voor de groei van een vriendenkring of 
de handhaving van de hoge intensiteit van onderlinge gebon-
denheid, die de vriendenkring kenmerkt . 
Terwijl een vriendenkring de structuur en indeling van het 
bedrijf volkomen kan negeren, zijn leden verspreid kan hebben 
in verschillende afdelingen, verschillende lagen en ook verschil-
lende bedrijven en terwijl bovendien deze vriendenkring in 
hoofdzaak zijn voornaamste activiteit buiten het bedrijf zal ont-
plooien, kennen we nog een andere groep, die qua quali-
teit en aard van binding veel overeenkomst vertoont met deze 
vriendenkring, in bovengenoemde punten evenwel ervan ver-
schilt. Deze groep is de werkeenheid, die tot kameraadschap of 
duidelijke collegiale binding is gekomen. Het voortdurend in 
dezelfde ruimte samen zijn, het gesteld zijn tegenover hetzelfde 
of gelijke deeldoel en het geplaatst zijn als mensen met een 
soortgelijke uitrusting is aanleiding voor het ontstaan en groei-
en van een interesse in de personen achter de functionarissen. 
Zo kan dan hier bij een positieve aansluiting een groep ontstaan 
met eenzelfde kleur als de vriendenkring, met evenwel een 
zwakkere intensiteit en geringere diepte in binding. Een duide-
lijk verschil met de vriendenkring is gelegen in de andere in-
bouw van deze groep in de structuur van het bedrijf. Deze ka-
meraadschapsgroep wordt namelijk niet toevallig omvat door 
het bedrijf, maar wordt in zijn bestaan gedragen door de reële 
bedrijfsindeling en vindt zijn contouren in de begrenzing van 
afdeling, ploeg en team. Ofschoon de kameraadschapsgroep 
geen onderdeel van de organisatie is en er binnen alleen moge-
lijk wordt gemaakt en is ontstaan, is de geleding van de opbouw 
dezer organisatie bepalend voor de uiterlijke omgrenzing en 
innerlijke samenstelling van de groep. Meer in dan binnen het 
bedrijf ligt deze groep in tegenstelling met de vriendenkring 
Het hoofdaccent in het bestaan van de kameraadschapsgroep 
ligt in het bedrijf en per accidens zien we uitingen van dit be-
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staan er buiten, zoals bijvoorbeeld in een kaartwedstrijd van af-
delingen en ploegen tegen elkaar, in de viering van een per-
soonlijk of familiefeest van een der leden, in een kennismakings-
avond tussen collega's en hun resp. vrouwen etc. Hier is geen 
sprake van een eigen zelfstandig bestaan, zoals we deze bij de 
vriendenkring aantreffen ; valt immers de werkeenheid uit el-
kaar dan is de oplossing van de kameraadsgroep ook spoedig in 
zicht. De kameraadschapsgroep wordt in haar bestaan gedragen 
door de werkeenheid ; het is een inhoudelijke groepering als 
inwendige opvulling van de formele organisatie, meer een ge-
bonden en afhankelijke dan een werkelijk op zich zelf staande 
gemeenschap. De levensduur van deze groepering is gekoppeld 
aan de levensduur van afdeling, team of bedrijf. Van de andere 
kant slechts te spreken van een 'materieel' of inhoudelijk as-
pect van de formele organisatie stemt niet overeen met de wer-
kelijkheid. Immers de zin van deze groep is een andere, name-
lijk het in positieve betrekkingen samenzijn van personen bin-
nen het samenwerken van functionarissen ; de innerlijke struc-
tuur ervan is een andere dan de opbouw van de werkorganisa-
tie en bovendien zijn er eigen en specifieke groepsactiviteiten 
aan te wijzen, die hun oorsprong niet primair vinden in het 
werkverband, maar in de kameraadschapsgroep. De sterkte van 
het onderlinge gebonden zijn is normaliter, wanneer de situa-
ties overigens gelijk blijven, omgekeerd evenredig met de om-
vang van de groep. Zo zien we dan ook, dat de intensiteit van 
de kameraadschapsbinding in de totale bedrijfsgroep — wan-
neer het althans een bedrijf geldt met een groter aantal leden — 
zwakker is dan die, welke we aantreffen in de onderdelen van 
het bedrijf. Er is hier dikwijls meer sprake van een reëel met 
elkaar te maken hebben in een sociaal-psychologische zone 
— tegelijkertijd quasi-open en quasi-intiem — dan van een 
afgesloten, scherp-omgrensde psychische ruimte. Toch is er 
ook in dit grote verband zeer dikwijls wel degelijk een algeme-
ne hoewel vage materiële binding te bespeuren, welke binding 
voldoende blijkt om bij talrijke leden de behoefte te doen ont-
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staan tot intensivering en voortzetting van dit samenzijn ook 
buiten het grote werkverband, terwijl deze binding van de an-
dere kant weer te zwak is om zichzelf als zodanig te prolonge-
ren tot een leven buiten de bedrijfstijd en zich uit te breiden 
tot niet-bedrijfsactiviteiten. 
Deze behoefte tot bevorderen en ontwikkelen van dit samen-
zijn — meer en anders dan in werkverband — naast een, tenge-
volge van de te grote omvang, geringe kans op een voldoende 
en vanzelfsprekende inhoudelijke binding, zijn redenen voor 
een te hulp roepen van een geconstrueerd geraamte. Deze be-
hoefte vormt dan ook de belangrijkste basis voor het ontstaan 
en bestaan van personeelsverenigingen, verenigingen die als alge-
mene doelstelling hebben het aangenaam samenzijn van de be-
drijfsleden te bevorderen en te ontwikkelen en die er derhalve 
naar streven via het scheppen van adaequate gelegenheden de 
bedrijfsleden in een andere dan de werksfeer samen te brengen. 
Dit samenbrengen zal de onderlinge bekendheid met andere 
persoonlijke aspecten van de bedrijfsleden dan met het func-
tionaris-aspect doen toenemen en hierdoor de binding en de 
kameraadschap stimuleren in het bedrijf, terwijl daarnaast ech-
ter ook eventuele wrijvingen en tegenstellingen binnen het 
interpersoonlijke vlak kunnen worden geïntroduceerd in de 
zakelijke bedrijfssfeer of hier worden verscherpt. 
Het zij vermeld, dat — naast deze objectieve algemene doel-
stelling van de personeelsvereniging als zodanig — een tweede 
motief meespeelt bij de oprichting van de vereniging en het 
toetreden van de leden, te weten het motief, voortspruitende 
uit het verlangen aanwezig bij een grote categorie mensen, de 
ontspanning en vrije-tijdspassering te zoeken daar, waar deze 
wordt geboden in een milieu van reeds op een of andere wijze 
bekende en vertrouwde personen. In deze beweegreden, die 
we in de realiteit feitelijk als complementair aan het eerste mo-
tief kunnen zien, staat dan het zoeken naar ontspanning of een 
bepaalde tak van ontspanning op de voorgrond. De meespelers, 
de partners bij deze ontspanning worden vervolgens gekozen 
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uit de meest nabije en gemakkelijk bereikbare groep, indien 
hierin althans personen aanwezig zijn met een gelijke belang-
stellingsrichting en een overeenkomstige interessesfeer. Voor 
een groot deel der mensen is deze nabije en zonder veel moeite 
bereikbare groep van gelijkgestemden wat betreft de vrije-tijds-
passering begrijpelijkerwijze het bedrijf of de buurt. Aangezien 
de personeelsvereniging, evenals elke andere vereniging, een 
gemeenschap is, waarin het formele domineert en waarin een 
sterk 'Publizitätsmoment' aanwezig is, heeft zij raakpunten 
met de formele bedrijfsgemeenschap, waarbinnen zij bestaat. 
Wij zouden kunnen spreken van een formeel aangebouwd zijn 
aan het bedrijf en van een institutionalisering van de kameraads-
groep in het totaal van het bedrijf. 
Het is vanzelfsprekend, dat naast de genoemde vijf hoofdtypen 
van gemeenschappen, die te onderscheiden vallen binnen de be-
drijfsgemeenschap, in de feitelijke werkelijkheid talrijke meng-
vormen optreden, welke de onderscheidbare typen doorkruisen. 
Dat op grond van een meer persoonlijke en dieper aangrij-
pende interrelatie dan die, welke rechtstreeks voortvloeit uit 
de bedrijfsorganisatie, de doorkruisende of de niet-integreer-
bare gemeenschappen in de beleving der leden de geïntegreer-
de sub-organisaties kunnen overtroeven is wel zo duidelijk, dat 
het alleen maar volledigheidshalve vermeld behoeft te worden. 
Wij dienen hier tenslotte nog onze aandacht te schenken aan een 
sterk naar voren springend gemeenschapstype in het moderne 
bedrijf nl. de kern. De kernen vinden de kiem van hun be-
staan in de behoefte van de werknemers een direkte vertegen-
woordiging bij de directie te hebben en in de behoefte van de 
directie een rechtstreekse representatie van de werknemers te 
kunnen ontmoeten en horen. Deze behoefte bij beide partijen 
is op de eerste plaats ontstaan uit de ervaring, dat het indirekte 
representeren nl. via het leidinggevend personeel om begrijpe-
lijke psychologische redenen in vele gevallen niet geheel vol-
doet en in ieder geval minder voldoet dan het dirigeren door 
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deze zelfde functionarissen.1) De baas en de chef immers re-
presenteren vooral de formeel-organisatorische kant van hun 
ploeg of afdeling en wel als verantwoordelijke superieur, dus op 
een wijze, die zoveel mogelijk het functionneren van de hun 
toevertrouwde afdeling als feilloos naar voren zal doen komen. 
De ondergeschikten evenwel van deze baas en chef, alsook de 
directie, verlangen een vollediger en minder van één persoon 
afhankelijk beeld van de gang van zaken en van de opinies der 
bedrijfsleden te geven, resp. te ontvangen. Bovendien is er 
geen functionaris in de formele organisatie te ontdekken, die 
tot specifieke taak heeft het representeren van de functionele 
niveau's in het bedrijf, zodat voor deze vertegenwoordiging 
van de belangen der arbeiders en arbeidsters, lager leidingge-
vend personeel, beambten etc. de kern als het adacquate appa-
raat wordt aangewend. 
Er hebben zodoende twee typen kernen hun intrede in het 
bedrijf gedaan, namelijk de kern, die een horizontaal functio-
neel niveau vertegenwoordigt en de kern, die een werkeen-
heid representeert . Daar, waar deze kern als b.v. arbeiderskem 
of beambtenkem een functioneel niveau representeert bestaat 
de kans, dat zij in plaats van geledingsvertegenwoordiging van 
een bepaald bedrijf te zijn, meer en meer geïnstitutionali-
seerd uitvloeisel en tevens representatief orgaan van een maat-
schappelijke belangencategorie is. Deze belangencategorie en 
hun representatieve kernen horen niet in het bedrijf als zodanig 
thuis, doch spelen binnen het bedrijf wel een rol van importan-
tie, daar in de individuele personen het bedrijf en de maat-
schappelijke lagen elkaar ontmoeten en kruisen en daar ook het 
bedrijf als instituut ingebouwd is in een omvattende maatschap-
pij. Wij zien dan ook organisaties, die door maatschappelijke 
categorieën gedragen worden, hun specifieke belangen via de 
kemen binnen het bedrijf brengen teneinde te bereiken, dat er 
in het bedrijf met deze belangen rekening wordt gehouden. 
Daar, waar de kern een representatief orgaan vormt van 
' ) Cf. E. Whyte Bakke: Bonds of organization. 
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werkeenheid of afdeling hebben wij te maken tot op zekere 
hoogte met een geïnstitutionaliseerde leiding van de informele 
organisatie en waarschijnlijk gedeeltelijk ook van de kameraad-
schapsgroep. De kern, aldus geformeerd, heeft tot taak het re-
presenteren, dat reeds door de baas en de chef gebeurt en een 
van de hoofdfuncties uitmaakt van elk leidinggevend bedrijfs-
lid, te completeren en te vervolmaken en dit meestal en vooral 
in sociaal en minder in economisch-technisch opzicht. 
De afdelingskern heeft in het feitelijke functionneren enkele 
belangrijke punten vóór op de niveaukem. De besprekingen 
kunnen eerder en beter gekoppeld worden aan het zeer con-
crete , alle leden bekende onderdeel van het totale bedrijfsge-
beuren, zodat de begrijpelijkheid der problemen tegen de van 
nabij ervaren economisch-technische achtergrond toeneemt. 
Bovendien kan de afdeling (vooral wanneer deze niet te veel 
mensen omvat) in het dagelijkse samenzijn gemakkelijker als 
een feitelijke gemeenschap worden ervaren dan de laag, die zich 
uitbreidt tot ver buiten de afdeling en ver in het onbekende 
buiten het bedrijf. De kans is groot, dat de individuele werker 
het toebehoren tot de voortdurend concreet-ontmoete werk-
eenheid intenser en duidelijker beleeft gedurende zijn verblijf 
in het bedrijf dan zijn toebehoren tot een globale en diffuse 
functionele laag. Hierdoor wordt de belangstelling van de kern-
leden levendiger en stijgt de interesse in het besprokene bij 
een groot aantal afdelingsleden. De hechtheid van een werk-
eenheid kan in belangrijke mate toenemen, wanneer door het 
in het leven roepen van een afdelingskem de informele organi-
satie en de kameraadschapsgroep expliciet worden erkend en 
in het officiële kader van de organisatie worden ingeschakeld. 
Het lijkt ons dan ook gewettigd hier de vraag te stellen of dit 
laatste type kern niet meer inhaerent is aan de bedrijfsstructuur 
dan het eerste type en of het niet juister zou zijn, wanneer voor 
de afdelingskemen de mogelijkheid geschapen zou worden uit-
eindelijk binnen het bedrijf een belangrijkere rol te gaan spelen 
dan de niveau-vertegenwoordigingen. 
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H O O F D S T U K II 
DE SAMENHANG 
TUSSEN HOOFDCATEGORIEËN VAN BEDRIJFS A RBEID EN 
SOCIAAL-PSYCHOLOGISCHE BINDINGSPATRONEN 
Al Arbeid als menselijke activiteit 
H E T samenkomen en de wijze van samenzijn van de mensen 
in het bedrijf worden bepaald door de arbeid. De arbeid is als 
het ware de kristallisatiekern, die de mensen rondom zich 
verzamelt en bindt en die ook de structuur van het samenzijn 
op de eerste plaats bepaalt. Laten wij ons hier derhalve reali-
seren, wat arbeid vanuit psychologisch oogpunt bezien aan 
belangrijke facetten inhoudt. Daama zullen we de algemene 
differentiatie van de arbeid, zoals deze in het bedrijf kan voor-
komen, beschrijven, ten einde te geraken tot een vaststellen 
van het variërende in de verschillende samenwerkingsgroepen 
in afhankelijkheid van het anders-zijn van de arbeid, die in 
deze diverse groepen wordt verricht. 
Par. 1 Het psychologische arbeidsbegrip 
Het beschrijven in een positieve wetenschap van het begrip 
arbeid wordt steeds ervaren als problematisch, hetgeen zijn 
reden vindt in het feit, dat het begrip arbeid een grensbegrip 
is, dat zowel door de econoom als door de technicus, zowel 
door de socioloog als door de psycholoog veelvuldig wordt 
gehanteerd. Wij zullen ons bij het benaderen van dit complexe 
begrip beperken tot een belichten van enkele aspecten van de 
arbeid, in zoverre deze een vorm van menselijke activiteit is. 
Achtereenvolgens zullen we de volgende punten bespreken : a) 
werk en werkstuk ('travail ' e n ' o e u v r e ' ) , b) werken en spelen, 
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с) de plaats van het werken in de psychologisch-categoriale drie­
deling : uiten, maken, handelen, d) het dwangkarakter van de 
arbeid. 
a) De arbeid moeten we onderbrengen onder de categorie 
van de transitieve activiteiten d.w.z. hij treedt naar buiten en 
bestaat in een bewegen naar — en een omvormen van een 
uitwendig object, van een materie buiten de persoon. Arbei­
den houdt in een ingrijpen op een situatie buiten het subject, 
een perfectionneren, een dienstbaar maken van een 'vreemde ' 
materie. Het is een bewegen, dat uitgaat van de persoon en 
zijn eindterm vindt in het resultaat buiten de persoon. 1 ) 
Dit resultaat kan een dienst zijn of een maaksel, een zelf­
standig product . Het werken komt ons inziens het meest 
praegnant naar voren in de productieve arbeid, hetgeen zijn 
oorzaak vindt o.a. in het maatschappelijke karakter van de 
arbeid, welke nl. op de eerste plaats gericht dient te zijn op 
het vervaardigen van iets nieuws, dat als maatschappelijk nut 
gereserveerd, overgegeven en geruild kan worden. Wanneer 
wij dan ook in deze uiteenzettingen over arbeid spreken heb­
ben wij het beeld van de productieve arbeid voor ogen. Dien­
overeenkomstig duiden wij in het vervolg het eigen resultaat 
van het werken aan met werkstuk of product en bezigen we de 
term maaksel vooral om het zelfstandig en los voortbestaande re­
sultaat van de productieve arbeid te stellen tegenover de dienst. 
Het werkstuk is het doel van de arbeid en geeft als zodanig 
richting aan het arbeiden en regelt dit. De werkactiviteit is 
middel of instrument met betrekking tot de voltooiing van het 
werkstuk en moet op de eerste plaats van nut zijn voor het 
bereiken van dit objectieve doel. W e kunnen dus spreken van 
een bepaalde souvereiniteit van het O e u v r e ' over de ' t ravai l ' . 2 ) 
1 ) 'Arbeiden betekent een handelen, dat uit een intentionele akt voortkomt, waarbij het 
bewustzijn gericht is op een voorgesteld doel, dat ten aanzien \an de bezigheid zelfstandig 
is.' (F. Buitendijk: De Vrouw.) 
*) E. Borne en F. Henry : L· travail et l'homme. 
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Maar — en hier komt de uiteindelijk dominerende rol van 
de werker naar voren — in de concrete realiteit is er geen 
doel van een werk, tenzij dit doel door de arbeider geprojec-
teerd is en in zijn werken geanticipeerd wordt en tenzij dit 
doel zelf ook een waarde voor de mens op een of andere wijze 
inhoudt. De arbeid is dus nuttig met betrekking tot het doel, 
nl. het werkstuk; dit arbeidsproduct is op zijn beurt weer nut-
tig voor de arbeider en voor de mens : het houdt een waarde 
in voor de mens. Arbeid die op geen enkele manier de mens 
van dienst is in zijn uiteindelijk product, wordt door de ar-
beider dan ook negatief, soms zelfs als straf ervaren. 
[Reeds in de klassieke oudheid, toen de arbeid toch al weinig 
waardering genoot, gaf de voorstelling van arbeid zonder eigen 
resultaat en zonder nut eerst recht een beeld van een werkelijk 
zware straf zoals blijkt uit de wijze, waarop in de Hades Sisy-
phus en de Danaïden de misstappen gedurende hun leven be-
gaan moesten uitboeten. In alle tijden en op alle ontwikke-
lingsniveau's treft men bij de mens een bizondere afkeer van 
nutteloze en zinloze arbeid aan. Zo ligt er — wanneer wij naar 
een bekend voorbeeld uit de historie mogen verwijzen — een 
begrijpelijk verband tussen het feit, dat men de werklui van 
de Ateliers Nationaux alleen maar om hen bezig te houden 
de grond liet verkruien op het Champ de Mars en het feit, dat 
deze zelfde mensen de eerste oproermakers van de Juni-revo-
lutie werden. 1 ) Zo zien wij ook bij de arbeiders van onze tijd, 
dat het gemis aan inzicht in het nut of in de waarde van het 
werkstuk, aan de producering waarvan zij hun krachten wijden, 
een belangrijke factor is voor het verwekken van ontevreden-
heid en oppositie en ook van overwaardering van compen-
serende voorwaarden. 
Tegenover deze laatste constatering staat ook de andere, die 
wij volledigheidshalve hier even aanstippen, namelijk dat er 
dikwijls een opvallende ongeïnteresseerdheid aanwezig is bij 
de arbeiders ten opzichte van het resultaat en de bedoeling 
1) E. Borne en F. Henry : o.e. 
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van de arbeid zelf. Het objectieve arbeidsdoel wordt in dit 
geval slechts als zeer secundair ervaren en vooral beleefd als 
dringende conditie ter bereiking van het subjectieve arbeiders-
doel, dat in zich niets te maken behoeft te hebben met de 
daadwerkelijke bezigheid van de arbeid.] 
Achter het objectieve doel van nut- en waardetoevoeging 
aan de materie, op welk doel de arbeidsactiviteit innerlijk-
oorzakelijk is gericht, spelen dus steeds een of meer subjectieve 
doeleinden d.i. bedoelingen mee, die een zeer gevarieerde in-
houd kunnen vertonen. Het bewerkstellen van objectieve en 
subjectieve doeleinden vraagt via de noodzakelijke krachtsin-
spanning een bizondere' Selbstbeansprechung' van dearbeidende 
mens. Dat aldus een nauwe samenhang tussen werk en persoon-
lijke ontplooiing, tussen maken en zich maken is ontstaan en 
algemeen wordt ervaren komt o.a. naar voren in de bekende 
vaak gebezigde zegswijze 'arbeid adelt ' . 
Het vooruitzien van het nut, het rationele plannen van een 
nuttig werkstuk, het eisen zelfs van de aanwezigheid van nut in 
het product , dat al arbeidende wordt voortgebracht, maakt de 
arbeid van de mens tot menselijke arbeid.1) 
De inspanning van het dier is slechts in het objectief ge-
presteerde vergelijkbaar met de menselijke arbeid. De dierlijke 
inspanning mist het rationele element, mist bovendien de vrij-
heid, welke zich bij de menselijke arbeid demonstreert in de 
wil tot werken, de intelligentie en de inventiviteit. Behoeften 
ervaren, selecteren van bevredigingsmiddelen, tot zich nemen 
van deze middelen en 'weten-hoe ' is bij het dier eenzelfde 
afgeronde en gesloten activiteit, vastgelegd om zonder ophou-
den en op steeds dezelfde wijze gerepeteerd te worden. Na-
tuurkrachten, machines, dieren, kunnen stoffelijke producten 
voortbrengen, welke zelfs die van de menselijke arbeid over-
treffen. Nochtans gaapt tussen beiden een niet te overbruggen 
' ) Nut wordt hier gebruikt in de ruime zin van het woord : het werkstuk kan de geest ver-
blijden, kan de samenleving van dienst zijn, etc. 
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verschil : de oorzakelijkheid der eersten is automatisch en niet 
bewust, de arbeidende mens daarentegen weet, wat hij verricht, 
waarop hij zich richt en waarom hij handelt . 1 ) 
De dierlijke instinctieve inspanning geeft de juiste bevredi-
gingsmiddelen, dezelfde bevrediging en niet meer ; de mense­
lijke arbeid daarentegen zorgt voor 'meer-waarde' , reserves, 
zekerheid en luxe. Het menselijke streven als het dynamisch 
aspect van zijn existeren kent, gezien de onbegrensdheid van 
het psychische en spirituele, geen definitief eindpunt in een 
bereikt niveau, maar bezigt het nieuw bereikte plateau als con­
creet startpunt voor een volgende realisatie van zijn dynami­
sche gerichtheid, voor het benaderen en bereiken dus van een 
nieuw en — althans zeker in de subjectieve waardenschaal — 
hoger niveau. De biologische 'struggle for life' is in zijn psy­
chologische vertaling steeds een 'struggle for better life'. Der­
halve is het niet juist slechts te spreken van arbeiden om te 
leven, maar dient er gesproken te worden van arbeiden om te 
leven en beter te leven. 'Terwijl planten en dieren slechts 
over een uiterst geringe autonomie beschikken en door de 
determinerende invloeden van het milieu worden beheerst 
— zelfs de volmaaktste diersoorten zijn afhankelijk van de 
drank en van het voedsel, dat zij in hun natuurlijke milieu aan­
treffen — weet de mens, dank zij zijn vrije arbeid, zijn autono­
mie over alle natuurelementen te vestigen'. 2) 
Voor de mens liggen de bevredigingsmiddelen niet klaar, 
maar hij kan ze maken en winnen. Dit kunnen maken en win­
nen houdt in meer en op hoger niveau kunnen maken en win­
nen en dus ook de verlangens en behoeften doen stijgen en 
opvoeren, de natuur verder cultiveren, een beschaving op­
bouwen derhalve. ' D e homo faber brengt de cultuur voort en 
dus ook de geschiedenis'. 3) 
1) 'De arbeid is een volledig menselijke daad, een 'actus humanus', die essentieel verschilt 
van de onvolledige menselijke daden, de 'actus hominis'. (M. Devolder: Arbeid en econo­
mische orde.) 
2 ) M. Devolder: Arbeid en economische orde, pag. 80. 
' ) F. Buytendijk: De Vrouw, pag. 1)ς. 
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Behalve dat de arbeid bepaald en gericht wordt door het 
concept van het werkstuk, is hij ook nog gehoorzaamheid ver-
plicht aan de eisen en wetten van het te bewerken materiaal, 
dat hij om wil vormen en dienstbaar maken. Het ijzer legt aan 
de smid de arbeid met vuur op ; de grond dwingt de boer tot 
het werk met de ploeg. 
In de wisselwerking tussen arbeidende mens en materiaal, 
uit welke wisselwerking het als opgave gestelde product moet 
resulteren, ontmoeten we steeds een nodig hebben van elkaar, 
een gezamenlijk bijdragen tot het opleveren van een resultaat. 
W e treffen in analoge zin gesproken een soort partnerschap 
aan, een erkennen en accepteren van eikaars mogelijkheden en 
beperktheden. Er wordt door de arbeidende persoon als het 
ware medewerking gevraagd van het materiaal. Dit gebeurt 
vaak expliciet, wanneer het materiaal mensenmateriaal is, 
waardoor actieve medewerking kan worden geschonken. 
b) Vergelijken wij de arbeid in enkele van zijn belangrijkste 
aspecten met een andere fundamentele activiteit van de mens, 
namelijk het spel, dan tekenen zich klare verschillen af, die 
wellicht het eigen karakter van de arbeid nog kunnen accen-
tueren. 
Het doel van het spel ligt in het uitdrukkende en ontladende 
spelen zelf; het spel wordt gespeeld om het spel zelf. De ar-
beid daarentegen heeft een object buiten zichzelf, welk object 
de arbeid bepaalt en aan welk object de arbeider moet gehoor-
zamen. Het spel onderwerpt zich slechts aan fantasieregels en 
een vrije overeenkomst en kan juist in hoge mate de feitelijke 
situaties en condities negeren. De houding van de arbeider is 
een andere dan de houding van de speler. In de arbeid wordt het 
materiaal met zijn weerstanden en barrières als partner in de 
wisselwerking ervaren en erkend. Het spel is een meer auto-
nome activiteit, die de concrete materie met haar obstakels 
vergaande loochent. 
In de arbeid komt de mens klaar met de om te buigen en om 
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te vormen materie in een geordende wisselwerking ; wanneer 
de arbeid is beëindigd, blijft het resultaat bestaan en is de ar-
beider geworden als de maker van een nieuwe waarde, die in 
de maatschappij is gerealiseerd. In het spel ontvlucht en negeert 
de mens de concrete realiteit met haar weerstanden en eisen 
en creëert een eigen wereld, waarin hij zich ui tdrukt ; aan het 
einde van het spel blijft alleen de mens over, die uitgespeeld is. 
[Door o.a. Henry en Borne wordt de strijd als een hoofd-
vorm van menselijke gedragingen naast het spel en de arbeid 
geplaatst, om in een onderlinge vergelijking de aard en bete-
kenis van de arbeid beter te doen uitkomen. Wijzend op de 
belangrijkste punten van verschil wordt dan van de strijdende 
mens gezegd, dat hij de materie, waarop hij gericht is, niet als 
partner behandelt, maar als een vijandig object, dat gebroken 
en gedestrueerd dient te worden, en bovendien, dat hij na de 
strijd niets overlaat dan een overwonnen vijand en ruïnes, in 
het algemeen onwaarde aan de ene kant en bij zichzelf een ge-
stegen gevoel van macht en bevredigde en ontladen passies. 
Het komt ons voor, dat de cardinale verschilpunten tussen 
strijd en arbeid anders liggen en dat een vergelijking in een-
zelfde vlak met het spel niet de juiste verhouding raakt. Strijd 
is primair een vorm van ik-jij relatie, welke relatie de strijden-
de partijen pogen om te vormen van gelijkheid en evenwicht 
in een bepaald opzicht tot ongelijkheid, in welke ongelijkheid 
elke strijder zich zelf als de superieur, de machtigste in dat 
bepaalde opzicht, wil plaatsen en de tegenstander als inferieur. 
In deze ik-jij relatie verkeert de waarde van gelijkheid en 
evenwicht in die van superioriteit en macht over de verloren 
en nu afhankelijke partij. Bovendien is strijd in zijn zuivere 
vorm gericht tegen actieve en levende krachten, die een gelijk-
heidsmoment met de strijder moeten inhouden, terwijl de 
arbeid in eerste instantie meer op bewerkbaar, plooibaar mate-
riaal, op de cultivering van de aarde is gericht. Daar, waar 
wordt gesproken van strijd met de levenloze natuur ter aan-
duiding van buitengewone inspanning, hebben wij dan ook te 
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doen met een overdrachtelijk gebruik van de term. In deze 
zin ook vertoont de arbeid als inspannende activiteit steeds 
strijdfacetten, welke in aantal en sterkte kunnen toenemen en 
de arbeid alleen maar intensiveren, terwijl deze toch duidelijk 
arbeid blijft, zelfs als zodanig meer uitgesproken wordt. Daar-
entegen betekent toename van het spelelement in de arbeid al-
tijd een afzwakking van het eigenlijke arbeidskarakter, waaruit 
tevens wel blijkt, dat spel en strijd niet op eenzelfde vlak en in 
eenzelfde dimensie met de arbeid vergeleken kunnen worden.] 
Juist omdat strijd een tussenpersoonlijke relatie vraagt, 
kunnen wij de hier genoemde drie onderling verschillende vor-
men van gedragingen als voorbeeld het best gerealiseerd zien 
in de concrete activiteit van het gesprek. Er is hier namelijk 
een duidelijk onderscheid tussen het gezamenlijke (arbeidende) 
overleggen, het gezamenlijke (spelende) babbelen en het tegen 
elkaar (strijdende) schelden en twisten. 
In de werkelijkheid van alledag komen de besproken drie 
activiteitsvormen weinig in hun zuivere gedaante voor en heb-
ben we meestal te doen met mengvormen. Zo houdt de arbeid 
gemakkelijk strijdelementen in en komt ook vaak spel als sport 
in het teken van de strijd en als ' beroepssport' en 'beroepsspel' 
in het teken van de arbeid te staan; zo houdt de strijd veelal 
preparerende arbeid in, terwijl ook het spelelement vaak pre-
sent is. Zo is de kunst een uitgesproken mengvorm van spel 
en arbeid. Het onderbrengen van een activiteit onder een van 
de bovengenoemde categorieën gebeurt dan ook naar het 
dominerende hoofdaccent, terwijl de andere vormen hun rol 
mee blijven spelen. 
c) Gaan we het werk nog iets nader bepalen door het als 
menselijke activiteit terug te voeren tot de plaats, die het in-
neemt tussen de psychologische hoofdcategorieën van mense-
lijke gedragingen in hun algemene onderscheidbaarheid, wat 
kunnen wij dan aangaande de vorm van de basisactiviteit, die 
de arbeid is, vaststellen? 
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De menselijke activiteitsvormen theoretisch opdelend ziet 
Snijders het uiten, het handelen en het maken als de hoofd-
categorieën van onderscheidingen binnen het gedrag. De twee 
poltn, aan wier wisselwerking het gedrag zijn ontstaan en be-
staan te danken heeft en waaraan het bovendien zijn concrete 
zin ontleent, worden gevormd door het subject en de situatie. 
Onder situatie verstaan wij dan die entourage, die wereld, die 
buiten de contouren van de persoon van het subject is gegeven 
en wel in zover ze in feite het gedrag bepaalt, voor zover ze 
dus op het ogenblik van de gedraging betekenis heeft voor het 
subject.1)'Die'Umwelt' eines Menschen ist nicht jenes Stück 
objektiver Welt, das sich zufällig in der Nähe befindet und 
deshalb auf den Menschen einwirkt ; Umwelt ist viel mehr das 
Stück Welt, das der Mensch sich nahe bringt, weil er dafür 
Empfänglichkeit oder Reizbarkeit besitzt, und dem er zu-
gleich diejenige Form zu geben sucht, die seinem Wesen ge-
mäss ist'.2) 
In de voortdurende wisselwerking, waarin mens en wereld 
als subject en situatie in betrekking staan met elkaar, kan men 
wel spreken van een dominerend bepalend accent bij een van 
de polen, nooit evenwel van een absolute oorzakelijke bepa-
ling aan een van beide kanten. Zo kan de situatie hoofdzakelijk 
bepalend zijn en een uitnodigend en opeisend karakter hebben. 
De menselijke gedraging is dan vooral ontvangend en ant-
woordend en zijn gedrag is als reactief te kwalificeren. Zo 
kan aan de andere zijde de mens de richting van inwerking op 
de situatie of uitwerking van zijn persoonlijke subjectiviteit 
hoofdzakelijk bepalen; zijn gedrag is dan meer zoekend en 
tonend, gevend en nemend. De situatie wordt in deze gevallen 
vooral bepaald door het subject en we kunnen de situatie een 
materiaalkarakter toekennen of haar als ontvangende achter-
grond beschouwen. 'Die Souveränität des reinen Schöpfer-
tums ist ebenso in das völlig passive ausgeliefert-sein an die 
I ) J. Snijders : Grondbegrippen der psycho-diagnostick. 
*) W. Stern: Allgemeine Psychologie, pag. u j . 
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Welt ein unvollziehbarer Grenzbegriff; in Wirklichkeit gibt 
es nur ein ewiges Oszillieren zwischen Spontaneität und Reak-
tivität. Die personale Welt ist stets zugleich Schicksal und 
Werk der Person'.1) 
Naargelang de situatie nu grotendeels bepalend is voor de 
geaardheid van een gedraging, spreken wij van een handeling ; 
naargelang het subject primair zijn eigen gesteldheid in het 
gedrag weergeeft, spreken wij van een uiting. ' Dat de handeling 
beheerst wordt door de situatie, de uiting door de subjectieve 
ervaring, blijkt ook hieruit, dat bij de handeling het object in 
de buitenwereld ligt, maar bij de uiting in het subject zelf. 
Men doet iets, maar men uit zich'.2) 
Daar, waar situatie en subject elkaar in evenwicht houden, 
ontmoeten wij een derde hoofdvorm van menselijk gedrag, 
namelijk de categorie van het maken. In het maken wordt 
verder ingegrepen op de situatie dan in het handelen: het is 
een veranderen van de situatie, een geven van een nieuwe 
vorm, die een zekere zelfstandigheid bezit. Uit het feit, dat het 
maken altijd een productief veranderen is, volgt dat noch de 
situatie noch het subject absoluut bepalend kan worden. Ten 
opzichte van deze polen behoudt het maken steeds een midden-
positie. De bepaaldheid door de situatie is nooit volkomen, 
want het subject verandert altijd nog iets aan deze situatie en 
bezit een zekere vrijheid in de mogelijkheid tot een eigen 
omwerking van de gegeven materie. De mate van vrijheid 
neemt toe naarmate het subject meer gelegenheid krijgt zich 
naar zijn ideeën te projecteren in de situatie op een dergelijke 
wijze, dat het materiaal een nieuw aanzicht krijgt, welk aan-
zicht door de persoon uiteindelijk is geanticipeerd in zijn cre-
atieve fantasie, idee en plan. 
Anderzijds wordt die vrijheid nooit volledig, daar de maker 
altijd nog rekening heeft te houden met zijn materiaal en omdat 
de grenzen, waarbinnen het makende subject de nieuwe vorm-
') W. Stem: o.e., pag. 116. 
*) J. Snijden: o.e. 
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geving van de situatie kan uitstrekken, medebepaald worden 
door de situatie zelf. Als omstandigheid en als te bewerken 
materie heeft deze haar eigen mogelijkheden en onmogelijk-
heden, haar eigen vorm, waarin ze reeds bestaat voordat er op 
haar door het subject veranderend wordt ingegrepen, haar ei-
gen eisen, waaraan het subject dient te gehoorzamen. Men kan 
van deeg geen aambeeld maken, van hout geen symphonie en 
van een kleuterschool geen militaire compagnie. De mens kan 
in zijn creativiteit en originaliteit zich veel meer voorstellen 
en meer uitdenken dan hij in de werkelijkheid kan realiseren. 
Hij heeft de situatie als een zelfstandige, eigen eisen stellende 
en eigen vormen opdringende tegenspeler te accepteren. In 
analoge zin zouden wij deze wisselwerking dan ook een ' samen-
werking' kunnen noemen; de situatie is de partner van het 
makend subject. Uit deze 'samenwerking' resulteert dan het 
nieuwe product, het maaksel met een eigen zelfstandigheid en 
apart bestaan. Het doen in deze gedragsvorm is een bizonder 
intensieve doordringing en mêler ing van ageren en reageren. 
' Men zou het maken mogen karakteriseren als een dominantie 
van beiden, van subject en situatie'.1) 
Wanneer wij nu binnen deze driedeling de arbeid een plaats 
zouden willen geven, waar kunnen wij dan deze menselijke 
gedraging onderbrengen ? Het werken in zijn meest praegnante 
vorm (waaraan uiteindelijk het dienende en helpende arbeiden 
weer ondergeschikt is) is geen louter uiten noch een puur 
handelen ; het is een maken, dat meer stoelt op het handelen 
dan op het uiten. Wij kunnen het werken zien als een meng-
vorm van maken en handelen. 
Werken is een maken, omdat het een omwerken is, een 
veranderen van situatie en materie overeenkomstig de ideeën 
van de werker. ledere arbeid beoogt direct of indirect de 
herschepping, de vormbepalende verandering aan een situatie, 
en dus ook het gereed maken van de condities voor deze 
') J. Snijden: o.e. 
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nieuwe vormgeving (leren werken o.a.), eventueel de zorg 
voor het voortbestaan van dit nieuwe. 'De arbeid is altijd cre-
atie en bevat dus steeds een moment van oorspronkelijkheid. 
Dat dit in de geautomatiseerde gewoontehandeling tot een 
minimum is gereduceerd, is duidelijk. De volwaardige arbeid 
bevindt zich steeds in het gebied van de verwachting en de 
verrassing'.1) 
Niet iedere gedraging evenwel, die we onder de categorie 
van het handelend maken kunnen plaatsen, is een vorm van 
werken. Wil het maken als werken betiteld worden, dan moet 
de nieuw-gemaakte situatie, het maaksel, als zodanig een ob-
jectieve waarde inhouden, een nut voor de mens, welke ob-
jectieve waarde tot een subjectieve wordt voor deze of gene 
mens of deze of die groep van mensen. Het scheppen louter 
om te scheppen is wel een vorm van maken, maar geen arbeid 
in de strikte zin van het woord. 
Naast dit maakaspect heeft de arbeid een duidelijk en uit-
gesproken handelingskarakter en wel op de eerste plaats om-
dat de bepaalde waarde, die het werkstuk moet inhouden, en 
daarmee dus ook grotendeels de vorm van het toekomstige 
maaksel, wordt gevraagd of geëist of zelfs afgedwongen door 
de situatie, die in haar huidige gedaante aan de behoefte van 
de mens aan deze bepaalde waarde niet of niet voldoende kan 
voldoen. Behalve dat aard en kwaliteit van het werkstuk, dat 
moet ontstaan en waamaartoe gewerkt moet worden, als situa-
tioneel bepaald is gegeven, zijn er nog andere factoren, die 
de belangrijke rol, die de situatie in de arbeid speelt, onder-
strepen. Zo is het concept van de vorm van de te produceren 
bevredigingsmiddelen in de moderne industriële productie 
meestal niet het concept van de werker zelf, maar van een 
vreemde ontwerper en zo zijn de bevredigingsmiddelen meest-
al niet en zeker niet allemaal rechtstreeks bestemd voor het 
dekken der behoeften van hen, die er aan werkzaam zijn. Zo 
1 ) F. Buytendijk: De Vromr, pag. I J J . 
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stelt het materiaal duidelijk zijn eisen, en zijn de werkmiddelen, 
de omstandigheden en condities voor hem, die ermee resp. 
eronder arbeidt — bizonder weer in de huidige industriële 
organisatie — vastgelegd, zodat ook door deze situatiefactoren 
de arbeid wordt gekanaliseerd en in hoge mate bepaald. Nog 
eens, wanneer we hier subject tegenover situatie stellen, ver-
staan we situatie in de ruime betekenis van het woord. De 
situatie bevat dus voor hem die werkt : de vraag op de markt 
naar dit product, de opgave die het werkstuk voor de arbeider 
betekent — de taak dus —, het beschikbare en geëigende ma-
teriaal, waaruit het stuk moet worden gemaakt, de beschik-
bare arbeidsmiddelen, tijd, ruimte, de andere personen van 
een arbeidsverband, die men als chefs, collega's, ondergeschik-
ten en medewerkers nodig heeft om de gevraagde prestatie te 
kunnen leveren en om de geleverde prestatie te kunnen inte-
greren in de arbeid van de groep, en verder de structuur van 
de onderlinge verhouding van al deze situatiemomenten, dus 
de organisatie, met haar economische, technische en sociale 
aspecten. 
De arbeid beschouwd als een handelen aan de situatie is wel 
gericht op een uiteindelijk maaksel, maar wordt zeer sterk 
beperkt en geleid in zijn verloop door de situatie, zodat ge-
durende de activiteit zelf weinig vrije ruimte voor het subject 
en weinig speling voor zijn creativiteit wordt overgelaten. 
Soms is het werk dan ook zo in details vastgelegd en zo ver 
opgedeeld, dat alleen nog een repeterende, simpele en steeds 
gelijke krachtsaanwending wordt opgeëist met het gevolg, dat 
deze routine-verrichtingen van de mens in veel gevallen wor-
den overgenomen door de machine. Hieruit blijkt ook al dat, 
naarmate het maakkarakter meer wegvalt in de arbeid, deze 
minder de kwalificatie menselijke arbeid zal dragen.1) 
· ) G. Briefs : 'Arbeitsverfremdung' in Betriebsleben und Bctrtebsjtihning In der Industrie; A. Olden-
doriT: Sociale en psychologische problemen in de zelfstandige onderneming, F. van Dooren : Per' 
soonhjtíieid als uitgangspunt voor de psychologie toegepast in het bedrijf; A. Kuylaan: Werk en 
leven ran de industriële loonarbeider; Gordon Taylor: Are workers human; F. Buytendijk: De 
Vrouw, pag. 304. 
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Dat de arbeid toch steeds een ingrijpen op-, een veranderen 
van de situatie betekent, blijkt wel uit de factor inspanning ter 
eliminering van weerstanden, welke factor inhaerent is aan de 
arbeid. Denken wij aan verschillende definities van arbeid en 
aan de opvatting in het dagelijkse leven, waarbij zelfs iedere 
inspanning, iedere activiteit die moeite kost, op analoge wijze 
als werk wordt aangeduid. Deze inspanning, deze persoonlijke 
krachtsaanwending bestaat in het opbrengen van energie en 
in het stellen van deze opgebrachte energie tegenover weer-
standen, zowel in de situatie als in de persoon. Deze weer-
standen worden deels opgeheven, opzij geschoven, overwon-
nen, in welk geval de situatie dan ook duidelijk wordt ver-
anderd ; deels worden in het werk de barricades intact gelaten 
en dan overschreden of via een inspannende omweg vermeden, 
in welk geval meer in- dan aan de situatie wordt gewerkt. 
Binnen de talrijke vormen van arbeidsactiviteit kan het zwaar-
tepunt meer gezien of beleefd worden aan de kant van het 
handelingsaspect ofwel aan de kant van het maakaspect. Naar-
gelang de situatie sterk bepalend naar voren treedt en in een 
of andere vorm een dwingende invloed uitoefent op het wer-
ken, springt het handelingsfacet scherper naar voren. Naarge-
lang het subject daarentegen meer richtend, rechtstreeks om-
vormend en duidelijk herscheppend optreedt, speelt het ma-
ken de hoofdrol in de arbeid. Zo wordt de verhouding maken-
handelen o.a. bepaald door het minder of meer omschreven-
zijn van de taak en het minder of meer vastgelegd-zijn van de 
werkwijze. De taak wordt bijvoorbeeld zeer nauwkeurig om-
schreven daar, waar zij een onderdeel vormt van een uitge-
breid en gedifferentieerd groepswerk en precies moet aan-
sluiten aan een complex van andere taken ; de werkwijze wordt 
— naast het bepaald zijn door de taakomschrijving — nog 
bizonder uitgemaakt door de benodigde of voorgeschreven of 
beschikbare apparatuur. De arbeider ervaart eerder dat een 
verandering in het materiaal door zijn eigen verrichtingen tot 
stand is gekomen, wanneer hij zich bedient van een werktuig 
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dan wanneer hij een machine bedient, waarin zich automatisch 
en veelal grotendeels onzichtbaar bewerkingen voltrekken 
met een bovenmenselijke kracht, snelheid, accuratesse en con-
stantheid. Heeft hij de machine evenwel weer tot de 'zijne' 
gemaakt, doordat hij haar volkomen kent en er alles van af 
weet en haar b.v. kan afstellen en gedeeltelijk zelf repareren, 
dan komt het gevoel van superioriteit over het apparaat weer 
sterker naar voren en wordt de afhankelijkheid minder erva-
ren. De arbeid van de individuele werker kan verricht worden 
aan een materie, die moeilijk 'grijpbaar' is, waar men moeilijk 
vat op kan krijgen; het materiaal, aangeboden in de situatie, is 
dan als totaal niet zo plooibaar of veranderbaar en de arbeider 
beleeft zijn arbeid als een bezig zijn aan het voor zijn individu-
ele krachten te uitgebreide of te moeilijke materiaal. Denken 
wij bijvoorbeeld aan werkzaamheden als het sorteren van 
groenten en fruit in een grote conservenfabriek en vergelijken 
wij de verhouding subject-situatie van de man, die gedurende 
de week werkt aan een weg en op een Zaterdagmiddag in zijn 
tuin een kiezelpad maakt of van de letterkundige, die werkt 
aan een woordenboek en een gedicht maakt. Om in het bewer-
ken van dergelijke omvangrijke en moeilijk 'grijpbare' materie 
toch de balans te laten doorslaan ten gunste van het subject, 
wordt dit laatste dikwijls versterkt door een mechanisch hulp-
middel of door toevoeging van meer subjecten, zodat een su-
perieure kracht van de groep tegenover het materiaal komt te 
staan. 
Een factor, die verder medebepalend is voor het benadruk-
ken van handelen of maken en die nauw samenhangt met het 
voorafgaande is de tijd, die gelegen is tussen het concipiëren 
en het loslaten van het werkstuk, dat dan een zelfstandig be-
staan krijgt. Naarmate immers de activiteit dichter in de buurt 
ligt van het ontwerpen of meer gekleurd wordt door het ten-
deren naar een zelfstandig maken van het object domineert het 
maakkarakter. Ligt er een lange periode tussen concept en 
product dan wordt het handelingsmoment in de arbeid meer 
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uitgesproken. (Neem bijvoorbeeld het werk van de arbeider, 
die de eerste van ι ςο bewerkingen verricht, welke nodig zijn 
om na een halfjaar uit een stuk metaal een kanon te doen ont­
staan.) Zo draagt de lange duur van een productieproces, naast 
de gezichtsbeperking door een vergaande opdeling van dit pro­
ces, in niet geringe mate bij tot een versluiering van het uit­
eindelijke resultaat. Toch blijft binnen de taakstelling iedere 
functionaris wel een eigen en onmiddellijk maaksel als deel 
gegeven, maar dit resultaat heeft zeer vaak een zodanig deel-
karakter, dat het, zolang het niet geplaatst is binnen het te 
produceren totaal, als weinig zinvol wordt beleefd. Het heeft 
dan ook zeker betekenis, wanneer men via uitleg van- en ken­
nismaking met het totale productieproces de fabrieksarbeider 
de kans geeft in zijn voorstelling zijn eigen arbeidsresultaat 
juist te plaatsen binnen het geheel en zijn werk als meer zinvol 
en waardevol te beleven. Die arbeiders in een bedrijf, die het 
materiaal onder hun arbeid het meest zien voortschrijden naar 
het uiteindelijke eindproduct weten zich de producenten, de 
mensen, die het eigenlijk doen, zo bijvoorbeeld de spinners in 
de kunstzijdefabriek en de sigarenmakers in de sigarenfabriek. 
Zij, die zich moeten occuperen met voorbereidingswerkzaam-
heden en hulpdiensten weten zich meer door de plaats in de 
organisatie en de daaruit voortvloeiende opdracht bepaald dan 
gericht door het product. 
Zo zijn er talrijke factoren, waarvan wij er hierboven enkele 
hebben genoemd, die in een of andere combinatie een relatieve 
superioriteit van de situatie tegenover het subject benadruk­
ken en omgekeerd. Overal en vooral daar, waar het creatieve, 
het scheppende in de arbeid bizonder naar voren komt, wordt 
door het subject de hoofdrol gespeeld en wordt het maken be­
nadrukt. Dit is zowel het geval bij het ontwerpen en het plan­
nen van het uit te voeren object als bij de feitelijke uitvoering 
ervan, in zover namelijk deze laatste speling laat aan originali­
teit, vindingrijkheid en het creëren van eigen en aparte wijzen 
van oplossen van moeilijkheden, die de werker ontmoet in zijn 
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al arbeidende voortschrijden naar het doel van zijn werk. Het 
is op grond hiervan dat bijvoorbeeld het werk van de architect 
en de etaleur, van de researchwerker en de kok, van de dorps-
smid en de storingselectricien als een uitgesproken persoonlijk 
ingrijpen door het subject wordt ervaren en meer als maken 
dan als handelen wordt beleefd. Het subject is hier in de ge-
legenheid iets van zichzelf in het product te leggen, een eigen 
stempel op het maaksel te drukken, zich zelf meer uit te brei-
den over het materiaal en zo zijn tendens tot zelfverwerkelij-
king ruimer baan te laten. 
Er is maar een zeer kleine stap nodig om vanuit dit soort 
werk terecht te komen bij de optimale prestatie van het men-
selijke scheppingsvermogen, bij de schepping van de componist 
en de beeldhouwer, van de experimentator en de geleerde, die 
zijn nieuwe zienswijze beschrijft in artikel of boek. Het sub-
ject krijgt of neemt hier een nog grotere vrijheid ten einde het 
individuele en eigene van de persoonlijke gevoelens en ideeën 
vast te leggen en als maaksel te doen voortbestaan. De intentie 
in het subject is hier primair een willen projecteren en neer-
leggen van wat er in hem als bizonder en eigen aanwezig is. 
Vandaar dan ook, dat het uitingskarakter in deze vorm van 
maken een duidelijk accent heeft en dat wij bijvoorbeeld spre-
ken van een kunstuiting. Van de andere kant is ook dit schep-
pen steeds een maken, een bepalen en een zich laten bepalen 
door de situatie, door de materie, in wisselwerking waarmee 
de kunstenaar en de geleerde tot een vastgelegde weergave van 
een deel van zijn subjectieve geestesinhoud, van een origineel 
beeld geraakt. Geregeld springt in dit artistieke of wetenschap-
pelijke scheppen een duidelijk werken naar voren, namelijk 
daar, waar de vrijheid van het spelende uiten sterk beknot en 
aan banden gelegd wordt door het richtende en bepalende, zij 
het dan ook subjectief vastgelegde concept van het werkstuk en 
door de sterke weerstanden van de materie, die het gebruik 
maken van uitgebreide technische hulpmiddelen noodzakelijk 
kunnen maken. De kunstuiting wordt dan ook via kunstpro-
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duct gemakkelijk een kunstwerk: de beeldhouwer werkt aan 
een verzetsgroep. Nog sterker komt het werkelement naar 
voren, wanneer door een opdrachtgever in meer of minder 
grote lijnen is aangegeven, wat het resultaat, het kunstproduct 
moet inhouden, welke functie dit in een stadsbeeld of in een 
feestconcert moet vervullen en welke som geld beschikbaar 
is, waardoor de situatie (o.a. tijd, middelen, materie) wordt 
vernauwd en een vastere, minder plooibare of kneedbare struc-
tuur bepalend gaat werken. Er ligt dan ook in deze gevallen 
geen groot verschil meer tussen het ontvangen en het uitvoe-
ren van een opdracht door aan de ene kant de architect, de 
hoogleraar en de bedrijfsorganisator en aan de andere kant de 
beeldhouwer, de componist, de geleerde en de uitvinder. De 
principaal en de burgemeester van een feestende stad maken 
beiden respectievelijk de architect en de beeldhouwer blij met 
hetzelfde ber icht : ' Ik heb werk voor U ' . Eventueel wordt de 
beeldhouwer door de architect in zijn werk ingeschakeld. 
Wij hebben nu gewezen op verschillende factoren, welke bin-
nen de werkactiviteit ófwel meer de situatie benadrukken óf-
wel de vormgeving door het subject meer naar voren schuiven 
wat aan het werk resp. meer het handelingskarakter of het 
maakkarakter geeft. De situatie kan benadrukt worden door-
dat in de wisselwerking domineert de belangrijkheid van de 
materie in de ruimste zin van het woord, de structuur van de 
situatie zowel in ruimtelijk, tijdelijk als sociaal opzicht, de 
arbeidsmiddelen en hun meer of mindere zelfstandigheid enz. 
Het subject treedt meer naar voren in het algemeen door een 
geringer bepaald, beperkt en geleid worden door de situatie 
en dus door een grotere vrijheid in de vormgevende activiteit. 
Het hoofdaccent valt dan op de persoonlijke elementen van het 
creëren en concipiëren, het willen beginnen en voltooien, het 
intelligente plannen en volgens planning voortschrijden, het 
opbrengen en inzetten van persoonlijke agressieve energie, ten-
einde de weerstanden te overwinnen en de barricades te elimi-
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neren, en op het resultaat, het maaksel als neerslag van iets 
van de menselijke geest. 
Sprekende van het werken als menselijke gedragsvorm is het 
natuurlijk objectief gezien steeds de mens, die als initiatief-
nemer en als activiteit ontwikkelende en richtende kem ftmc-
tionneert. De wisselwerking tussen subject en situatie, vindt 
haar oorsprong dan ook steeds in het subject en — indien 
geslaagd — haar einde in het door het subject bedoelde effect. 
Bovendien wordt verder de meer of mindere dominantie van 
subject of situatie als verhouding meestal ervaren in vergelij-
king met de mate van wederzijds bepalen en bepaald worden 
van deze polen bij andere soorten arbeid, die nabij en bekend 
zijn. De verhouding is in de concrete subjectieve beleving dan 
ook geen absolute, maar een relatieve en zelfs labiele, afhanke-
lijk als ze is van de variabiliteit in persoonlijk kunnen en in 
individuele keuze van vergelijkingsdata, alsook van de wisse-
lende gezichtshoek, waaronder het werk wordt beschouwd. 
Zo kan ik eenzelfde arbeid in mijn benoemen anders accentu-
eren ; zo kan ik een concreet werk, door het te plaatsen tegen-
over andere vergelijkingsdata, anders zien en betitelen. De 
bloemist vertelt U, dat hij zus en zo een bloemstuk 'maakt', 
terwijl hij 'werkt aan' de versiering van de kerk; op het ogen-
blik 'maakt' hij kleine bouquetjes, die een onderdeel vormen 
van zijn 'werken aan' dat grote bloemstuk. Gezien de levende 
totaliteitsstructuur van het psychische en de sterke interde-
pendentie van de momenten hierbinnen, is het ook niet mo-
gelijk in het werkelijke functionneren absolute onderschei-
dingen te maken. Wij moeten ons hier tevreden stellen met 
het bestuderen van relatieve verhoudingen, van de menselijke 
beleving van deze verhoudingen en met het zoeken naar de 
gronden, de zin en de betekenis ervan. 
Gesteld kan worden, dat het werken in strikte zin een han-
delen en maken tegelijk is en dat bij het bestuderen van de ver-
houdingen tussen verschillende arbeidsvormen, nu eens de ene 
gedragscategorie bizonder naar voren treedt, dan weer de an-
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dere. Het werken als een met persoonlijke krachtsaanwending 
actief doende zijn van het subject houdt altijd in een bewerken 
van de bestaande situatie en de gegeven materie en een maken 
van een andere, een nieuwe situatie, waaraan door de omvor-
ming een nieuwe, door de werker impliciet of expliciet nage-
streefde waarde wordt toegevoegd. 
d) Naast de passieve dwang, gelegen in het remmende aspect 
van de beperkende en bepalende situatie, is er in de arbeid ook 
nog gelegen een actieve dwang, een moeten, waarop reeds 
eerder in dit hoofdstuk impliciet is gewezen bij het benadruk-
ken van de centrale plaats, die het ontworpen werkstuk in-
neemt als het doel, dat de arbeider en de arbeid richt. ' Het 
meest sprekende van de arbeid is, dat men hem verrichten 
moét', zegt Snijders. 
Dit dringende en drijvende 'moeten' als vorm van onvrijheid 
in de arbeid naast de bepaaldheid door de situatie is tweevou-
dig. Op de eerste plaats staat er achter de arbeid als algemeen 
menselijke activiteit een globaal moeten, namelijk een moeten 
arbeiden zonder meer, voortvloeiende uit de ontoereikend-
heid van de in de natuur gereed liggende bevredigingsmiddelen 
voor de steeds toenemende en groeiende behoeften van de 
mensen. Dit is dus een algemene dwang, inhaerent aan het le-
ven van de mens op deze aarde. 
Een tweede vorm van moeten is gelegen in de concrete ar-
beidsactiviteit zelf; het is namelijk een gehoorzamen aan het 
concept van het product met de subjectieve en/of objectieve 
noodzakelijkheid van het zus of zo zijn van dit product op de 
achtergrond. Het rendement van het werk is de primaire ob-
jectieve waarde en dus ook de voornaamste maatstaf ervan en 
het bepaalt de arbeider vanaf het moment, dat hij beslist heeft 
dit rendement na te streven in zijn arbeid. Natuurlijk is de 
mens relatief vrij in keuze en beslissing ten aanzien van een 
werkobject; eenmaal evenwel gekozen en besloten hebbend, 
is hij in zijn feitelijke arbeiden gedetermineerd door het ge-
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stelde doel. De wilsakt van de beslissing, die het kiezen afsluit 
en het prospectieve besluit, schept de door Kurt Lewin als 
quasi-behoefte aangeduide spanning, die dringt naar de vol-
tooiing van de via het besluit ingezette en via het doel gerichte 
activiteit. De oorspronkelijke doelbewustheid van de eerste 
akt van zich inzetten vindt haar neerslag in minder bewuste en 
deels onderbewuste gerichtheden of instellingen, die, zolang 
zij zich ongehinderd kunnen uitwerken, geen nieuwe bewust-
making behoeven. De arbeid is evenwel een activiteit, die in 
doorsnee juist niet ongehinderd verloopt, maar vooral in-
houdt het opheffen en verwijderen van weerstanden, gelegen 
zowel in de persoon als in de situatie. De onderbewuste in-
stelling, die vanuit kracht-economisch gezichtspunt bekeken zo 
voordelig is, verdwijnt dan ook geregeld voor hernieuwde tus-
sentijdse realiseringen van het doel of het deeldoel en hieraan 
vastgekoppeld voor bewuste ervaringen van het determine-
rende, dat van de doelstelling uitgaat. Dit voortdurende ont-
moeten van in trapersoonlij ke en situationele weerstanden 
maakt het beleven van het moet-karakter voor de werkende 
mens zo intensief en sprekend. 
Hier komt bij, dat het product van de arbeid niet direct een 
bevredigingsmiddel voor deze arbeidende persoon is, doch 
dit eerst over langere afstand en meestal via het geld als econo-
misch ruilmiddel kan worden. Van dit concrete primair-objec-
tieve bevredigingsmiddel gaat derhalve niet zo een dynamische 
trekkracht uit als van de concrete subjectieve behoefte, zodat 
het elimineren van barrières niet zo gesteund kan worden door 
de vaart van een persoonlijk en direct behoefte-streven. Een 
economisch rationele schakel is tussen arbeid en directe be-
hoeftebevrediging geplaatst. Wij ervaren dan ook in ons dage-
lijkse werk juist het verder verwijderd zijn van het resultaat 
van het werk, van de directe bevrediging zelf, dus het minder 
om zich zelfs wil zijn, als typisch voor een noodzakelijk ver-
hoogde energie-aanwending en daardoor ook voor de toename 
van de specifieke arbeidsbeleving. Vergelijken wij hier achter-
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eenvolgens bijvoorbeeld eten, eten prepareren voor mijzelf en 
in de functie van kok eten prepareren voor een ander; of 
knutselen in eigen tuin, eens een keer de tuin verzorgen van 
een zieke buurman en dag in dag uit beroepshalve de tuinen 
van 'vreemde' mensen bijhouden. 
Par. 2 Werkintrinsieke factoren als determinanten van de be-
geleidende gevoelstoon. 
De arbeidsactiviteit vertoont in het affectieve vlak zowel 
positieve als negatieve qualiteiten, zowel dus lust- als onlust-
gevoelens. Er is in het verleden reeds veel geschreven over 
vreugde en pijn in de arbeid en er zijn zowel optimistische 
theorieën naar voren geschoven — Fourrier, Marx, de Man, 
Borne, Henry, enz. — als pessimistische visies, welke laatsten 
vooral voortbouwden op de middeleeuwse christelijke opvat-
ting over arbeid en lijden en op de pessimistische strekkingen 
van stromingen als het Jansenisme. Gedurende de laatste de-
cennia heeft men zich meer en meer van het bedrijfspsycholo-
gische experiment bediend (interview, observatie van werkers 
en werkgroepen, introspectieve analyse bij eigen arbeidsac-
tiviteit), om tot een verantwoord beeld te geraken van pret-
tig- en onprettig-makende factoren in het werk en vooral om 
practische aanduidingen te ontdekken voor het verhogen van 
de arbeidsvreugde. Men benadrukte als oorzaak voor de onte-
vredenheid in het werk en dus ook voor de geringere produc-
tiekracht van de werkers de 'geestelijke drainage',1) of de on-
voldoende integratiemogelijkheden van het team,2) of meer en 
andere factoren tegelijk;3) men richtte zich in deze onderzoe-
1 ) Cf. o.a. A. Kuylaars: Het verband tussen werk en ïeven van de industriële loonarbeider; 
C. Chevalley : L'homme et Ie travail. 
' ) Cf. o.a. F. Roethllsberger and G. Dickson: Management and the worker; M. Ydo: Plezier in 
het werk ; D. Horringa : Mera en ¡roep in het moderne bedrijf; ] . Haveman : De ongeschoold* ar-
beider ; R. Bullock : Social factors related to job-satisfaction. 
*) M. Devolder: Arbeid en economische orde; G. Briefs: Betriebsleben und Betriebsfuhrung in der 
Industrie; R. Негзеу: Stele und Gefühl des Arbeiten; H. de Man: Der Kampfum die Arbeitsfreude. 
63 
kingen om begrijpelijke redenen voornamelijk op de uitvoe-
rende en vooral de meer ongeschoolde fabrieksarbeid en men 
heeft uit deze studies conclusies getrokken, die voor bepaalde 
soorten van arbeid, voor bepaalde categorieën van arbeiders 
en voor bepaalde maatschappelijke- en bedrijfs-omstandigheden 
opgingen en als richtingwijzers voor verdere organisatie, tech-
nologie en personeelsbeheer van grote waarde zijn. Veelal 
werden en worden nog vaak arbeidsonlust-verwekkers aange-
wezen en bestreden, die feitelijk niet in de arbeid als zodanig 
gelegen zijn, doch hun oorsprong vinden in toevallige omstan-
digheden en bijkomstige situaties en die hun invloed wel doen 
gelden op de hier en nu en onder deze maatschappelijke, sociale, 
technische en bedrijfsorganisatorische omstandigheden arbei-
dende persoon, maar niet op de mens, omdat hij überhaupt 
arbeid verricht. We behoeven hier slechts te denken aan de 
wijze waarop- en de mate waarin de beleving van de arbeid 
donkerder of lichter gekleurd wordt door factoren als loons-
hoogte en loonsysteem, maatschappelijke waardering van het 
soort arbeid, uiterlijke omstandigheden als licht, lucht, tem-
peratuur, tijdschema, sociale voorzieningen in het bedrijf, om-
standigheden thuis, kansen om meer kameraadschappelijke of 
meer zakelijke betrekkingen te onderhouden, bedrijfstradities 
en vakverenigingspolitiek enz. 
Op deze studies en hun resultaten willen wij hier niet verder 
ingaan, maar wij willen ons bepalen tot een opsomming van de 
belangrijkste factoren binnen de arbeid zelf, waardoor de be-
geleidende gevoelens positief of negatief gekleurd worden. 
Laat ons van de complexe totaliteit van de arbeid enkele van 
de belangrijkste facetten noemen, die door de arbeider als 
vreugdeverwekkend, als positief stemmend ervaren kunnen 
worden. 
De voor gebruik gereed liggende functie wordt in feite ge-
bruikt, hetgeen vergezeld gaat van een zekere 'Funktionslust'. 
De arbeid zelf is geen natuurlijke behoefte, die spontaan tot 
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bepaalde daden drijft en door haar activiteit een functiegenot 
bewerkt , zegt Devolder in een critiek op Bome en Henry.1) 
Inderdaad is de arbeid niet de meest voor de hand liggende 
vorm van activiteit, waarin de algemene behoefte om bezig te 
zijn en zo het potentiële kunnen te realiseren spontaan zal uit-
monden. Maar eenmaal gedwongen tot arbeidsactiviteit door 
de behoefte aan het directe of indirecte resultaat ervan krijgt 
de mens binnen het werken de gelegenheid de gereedliggende 
functie te doen functionneren. Hij ervaart dan een eenvoudige 
voldoening om de activiteit op zich. 
Het al functionnerende groeien van de functie is de verdere 
realisering van een mogelijkheid en brengt een positief ervaren 
van toenemen in kunnen en capaciteiten, in het vlugger en ge-
makkelijker passeren van weerstanden. Het is de beleving van 
het groeien van de persoonlijke uitrusting, van een op hoger 
plan komen wat betreft bepaalde geschiktheden. 
Aansluitend kunnen wij noemen het overwinnen, het over-
meesteren van de weerstanden gelegen in de situatie, in de 
materie dus en in alles, wat buiten de omgrenzing van de per-
soon vóór het voltooide product is gelegen. Het beleven van 
het aan te kunnen, het superioriteitservaren van ' iets de baas 
worden ' is een positieve beleving. Dit ervaren is zeer nauw 
verwant met de belevingen, welke een succesvol strijden im-
pliceert. 
Het overwinnen van persoonlijke passiviteit en inertie, het 
uitstellen van de tegemoetkoming aan ogenblikkelijke bevredi-
gingen ter wille van een doel, dat verder weg ligt en als een 
doel wordt beoordeeld van een hogere waarde, verschaft het 
positieve krachtservaren van de uitgesproken persoonlijke akt 
van het willen, van het realiseren derhalve van een dominantie 
van verstand en streven boven het directe bevredigen, van het 
' je zelf de baas worden ' . 2 ) 
De objectieve perfectie van het werkstuk, hetwelk de ar-
' ) M. Devolder: Arbeid m economische orde, pag. 119. 
*) Cf. Tb. Rutten : De plaats ren de arbeid in ha leren ran de mem. 
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beider ziet ontstaan uit zijn veranderen van de materie, geeft 
het positieve besef cultuurwaarden toe te voegen aan de natuur, 
nieuwe waarden gecreëerd te hebben. Dit is het genot, gelegen 
in het besef een objectieve prestatie te leveren.1) 
Het bewustzijn van het nut, dat het te maken object subjec-
tief zal hebben voor de arbeider zelf, zijn verwanten, voor deze 
of die bekende of onbekende mens, geeft het ervaren te zorgen 
voor eigen of andermans behoefte-bevrediging. In het eerste 
geval is het positieve van dit ervaren gelegen in het vooraf 
reeds participeren in de lustvolle behoeftebevrediging-van-
straks, alsook in het gedeeltelijk onafhankelijk zijn wat betreft 
het directe verkrijgen van bevredigingsmiddelen van anderen ; 
in het tweede geval bestaat het vreugdevolle in het beleven van 
het waardevol zijn in sociaal opzicht door persoonlijk actief 
en positief bij te dragen aan het verschaffen van behoeftebe-
vredigingsmiddelen aan anderen. 
Het arbeiden is practisch steeds — en naarmate techniek en 
specialisatie voortschrijden nog in toenemende mate — een 
mede-arbeiden, d.w.z. een arbeiden gelijktijdig met anderen, 
in tijdelijke opeenvolging als schakel in een keten met anderen, 
aan de producten van anderen of aan de halfproducten voor 
anderen of met de middelen, de uitrusting, door anderen ge-
maakt en volgens plannen en lijnen, door anderen geconcipi-
eerd; het is een presteren met-, vaak door- en bij bepaalde 
soorten werk aan anderen. 
De arbeid kan voor de mens derhalve een contactvorm bete-
kenen en als zodanig positief ervaren worden, daar hij mede 
tegemoetkomt aan de fundamentele behoefte tot interpersoon-
lijke wisselwerking. Het waarderen en gewaardeerd worden 
in de ruime zin van het woord is het eerste positieve aspect in 
de sociale relaties, die in de arbeid zelf practisch altijd zijn 
gegeven.2) 
' ) F. Dessauer en X. Homstem : De ziel in Je ban der techniek; O. Pederson : God en de tech-
niek; F. Muckerman: De mens in de eeuw ran de technici. 
' ) Cf. F. de Bruin : De structuur ran het economisch arbeidsbegrip. 
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In hoeverre een of enkele van de hierboven opgesomde fac-
toren dominant zijn in de individuele arbeidende persoon, is 
afhankelijk van- en varieert met de onderlinge gedifferenti-
eerdheid van de graad van persoonlijke aanspreekbaarheid de-
zer factoren, de intensiteit hunner wisselwerkingen en de aard 
van hun onderlinge afhankelijkheid, dus van de individuele 
persoonlijke structurering; bovendien van het te verrichten 
werk en de situatie, die de persoon omgeeft. 
Worden een of meer dezer werkintrinsieke vreugdever-
wekkende facetten voor de arbeidende mens door oorzaken, 
liggend in persoon, arbeid of situatie in min of meer belang-
rijke mate verhinderd om bij te dragen tot een positieve kwa-
liteit, dan kan het beleven van dit gemis reeds als negatief wor-
den ervaren. 
Ieder werken sluit bovendien momenten in, die gemakkelijk 
negatieve gevoelens kunnen opwekken ; deze negatieve facto-
ren zullen zich des te sterker laten gelden naarmate de posi-
tieve of lustvolle factoren afwezig of zeer zwak zijn en omge-
keerd. 
Wat omtrent de onderlinge afhankelijkheid en dominantie 
der vreugdeverwekkende factoren is opgemerkt, geldt natuur-
lijk mutatis mutandis ook voor de onlustverwekkende factoren. 
Wij willen nu enkele arbeidsaspecten laten volgen, die wij 
als belangrijke factoren zien ter bevordering van een negatief 
gevoelsmatig arbeidservaren. 
De energie-aanwending in de arbeid, geleid als deze is door 
de eisen, welke het te vervaardigen werkstuk stelt, is meer dan 
een ontlading van overtollige energie ; zij betekent een zodanig 
verbruiken van energie, dat er tekorten ontstaan, doordat er 
afbraak en verlies van energie plaats vindt zonder een voldoen-
de gelijktijdige restitutie. Het ervaren van deze energie-ver-
mindering en van een gelijktijdige toename van een intra-per-
soonlijke weerstand, het vermoeidheidservaren derhalve, is ge-
durende de energie-vergende arbeidsbezigheid negatief van tint. 
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De wijze waarop en de mate waarin de persoonlijke uitrus-
ting aangewend moet worden in de arbeid is nooit volkomen 
aangepast, klapt nooit volkomen sluitend samen met het peil, 
de structuur en de dynamiek van de individuele potenties, van 
de capaciteiten, de bekwaamheden en de gerichtheden. De 
onlust, die hier te voorschijn komt door een discrepantie tus-
sen concept en eisen van het arbeidsobject enerzijds en van de 
persoonlijke geschiktheden en ambities anderzijds begeleidt de 
beleving van objectieve of subjectief ervaren onderbelasting, 
overbelasting en eenzijdige belasting. 
De objectieve waardevermeerdering in het product stelt 
objectieve eisen aan de arbeider. Deze moet zijn zelfstandig-
heid en eigenheid gedeeltelijk laten vallen, daar hij zich moet 
schikken naar dat, wat dwingt in het geprojecteerde werkstuk 
en de om erkenning en 'gelijke dominantie' vragende situatie. 
Een negeren van objectieve situationele eisen, zoals in het spel, 
is hier niet mogelijk ; er wordt gevraagd een zich schikken naar-, 
een samengaan en bevriend worden met de objectieve eisen 
van het ten doel gestelde werkstuk en de situatie. De ervaring 
van deze onvrijheid gaat vergezeld van als onlust te qualificeren 
gevoelens. 
De ontmoeting van barrières, zowel interne als exteme, die 
als telkens frustrerende weerstanden het strevende subject de 
pas afsnijden, wekt aanvankelijk negatieve gevoelens, welke 
verkeren in positieve, indien de verwijdering, ombuiging of 
vermijding van het obstakel succesvol is verlopen. Dat de ont-
moeting van een obstakel dikwijls met blijdschap gepaard gaat, 
moet verklaard worden uit een gevoelsmatig anticiperen van de 
overwinning van het obstakel, van welke overwinning men ze-
ker is, of uit het feit, dat de werker zich in het elimineren van 
de weerstand een nieuwe taak stelt, welke taak een welkom 
object is voor de ogenblikkelijke ambitie en geladenheid, 
vooral bijvoorbeeld bij de agressieve strijdnaturen. 
Het moeten uitstellen van de bevrediging van ogenblikke-
lijke behoeften, het moeten afremmen van het drijven dezer 
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behoeften terwille van het prepareren van middelen, die straks 
in de verdere toekomst behoeften van een subjectief grotere 
importantie zullen moeten bevredigen, is ook een aspect thuis-
horend in deze opsomming. 
Het nut van het werkstuk is — vooral bij het moderne in-
dustriële werk en überhaupt daar, waar het werkstuk als ruil-
middel dient — van directe waarde slechts voor een ander, 
voor een onbekende ander, voor 'iemand' en practisch nooit 
van directe en rechtstreekse waarde voor deze arbeider zelf. 
Van een rechtstreekse waarde voor de werker kunnen wij nog 
het beste spreken bij de liefhebberij-arbeid in de vrije tijd, 
gedeeltelijk ook nog bij het werk van de huisvrouw en bij som-
mige werkzaamheden van de gedeeltelijk zelfverzorgende klei-
nere boer. In de opzettelijk nagestreefde ruilwaarde van het 
product en dientengevolge in dit sociale aspect van het werk 
ligt naast het straks genoemde positieve moment ook het ne-
gatieve moment van het niet-direct van waarde, het niet recht-
streeks bevredigingsmiddel-zijn van het product voor de ar-
beidende persoon zelf. Bovendien wordt in het beleven het 
werkstuk van een relatief geringere waarde, wanneer de ver-
schillende verrichtingen, die nodig zijn om het eindproduct te 
bereiken, in een vergaande opdeling zo zijn toegewezen aan 
verschillende personen, dat deze hun werk slechts zien als een 
onbeduidende stoot in de richting van het eindproduct. 
Voor het merendeel en bizonder in de industrie zijn feite-
lijk alle soorten van werk vormen van een gelijktijdig of in 
tijdelijke opeenvolging samenwerken, dat wil zeggen van een 
zich nevenschikken, onderschikken en / of bovenschikken. Dit 
'samen' moet overeenkomstig de eisen van het product gere-
geld en gestructureerd zijn, hetgeen meebrengt betrekkings-
regels en reglementen, welke naast positieve gevoelens ook 
negatieve oproepen tengevolge van het noodzakelijke verlies 
aan zelfstandigheid, onafhankelijkheid en vrijheid. 
Zowel een wrijvingloos ' samen' als een in geen enkel opzicht 
gespannen combinatie van vrijheid en gebondenheid zijn ficties, 
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vooral in de arbeid, waar niet de mens zijn tegenspeler(s) kiest 
in overeenstemming met zijn eigen totale profiel, maar waar 
het oeuvre de hoofdeisen stelt en de keuze primair gebaseerd is 
op de condities, die het werkobject aan het interpersoonlijke 
contact stelt. Het mede-arbeider zijn is een bekennen en erva-
ren van eigen onvolkomenheid en sluit in een nodig hebben 
van- en een nodig zijn voor de ander, maar op de wijze en in de 
vorm, zoals deze in eerste instantie door het werkstuk en ver-
volgens door het werk en zijn organisatie wordt geëist en afge-
dwongen. De behoefte om meer direct persoonlijk contact te 
onderhouden moet dan ook gedurende de arbeid ondergeschikt 
worden gehouden aan de individuele taakstelling en aan de in-
directe persoonlijke wisselwerking nl. de wisselwerking, die 
van functionaris tot functionaris loopt over het sociale feit, dat 
de arbeidsopgave vormt. 
Par. 3 Samenvatting 
Wanneer wij de belangrijkste psychologische aspecten, die wij 
in de menselijke activiteit van de arbeid ontmoet hebben, nog 
eens beknopt bij elkaar plaatsen, dan willen wij deze samenvat-
ting volledigheidshalve aanknopen aan een algemene wijsgerig-
gefundeerde arbeidsdefinitie. Een dergelijke definitie, ont-
staan uit een gedegen vergelijking en afweging van een groot 
aantal wetenschappelijke en semi-wetenschappelijke opvattin-
gen van het phenomeen arbeid, treffen wij aan bij Devolder.1) 
Zijn definitie luidt als volgt: 'Arbeid is een bewust en vrij op-
gewekte krachtsinspanning, waardoor de menselijke vermo-
gens innerlijk-oorzakelijk gericht worden naar een aan de per-
soon uiterlijke waarde'. 
De concreet-psychologische facetten, die wij in het vooraf-
gaande hebben kunnen onderscheiden bij een beschouwen van 
de arbeidsbeleving, kunnen geplaatst worden tegen de achter-
*) Aibeid en economische orde. 
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grond van deze algemene definitie en vullen haar dan wat be-
treft de empirisch-psychologische kanten aan zonder tegen-
spraken op te roepen. Laten wij de meest sprekende aspecten, 
naar vorend tredend bij een psychologische arbeidsbeschou-
wing, hier nog even recapituleren. 
De arbeidende mens ervaart na de vrije keuze van- en het 
vrije besluit tot het maken of meemaken van een bepaald ob-
ject en tot het tijdstip van het aanvangen met deze bepaalde 
arbeid, een drievoudige vrijheidsbeperking. De situatie, die 
hij, als ware het een partner, nodig heeft, stelt grenzen aan zijn 
creatieve mogelijkheden en stelt eisen aan de aard van bewer-
ken en dus aan het ontwerp. De ontoereikendheid van de voor-
raad gereed-liggende bevredigingsmiddelen prest tot een op-
leveren van rendement en dwingt tot een taakstelling binnen 
de algemene productie. Het geprojecteerde werkstuk — een 
uiterlijke objectieve waarde — richt en regelt als doel het ver-
loop van de arbeidsactiviteit. Het dwangkarakter van de arbeid 
— de presserende noodzaak van het verschaffen van bevredi-
gingsmiddelen aan zichzelf en anderen, de stuwende en rich-
tende dwang van het geplande product, de beperkende en mee-
determinerende mogelijkheden en onmogelijkheden van mate-
riaal en hulpmiddelen en de begrenzende omstandigheden van 
velerlei aard — eist energie-aanwending en krachtsinspanning 
van hem, die arbeid verricht. Deze krachtsinspanning is ge-
richt tegen barrières buiten het subject gelegen en ook tegen 
weerstanden en weerstrevende gerichtheden binnen de con-
touren van het subject. De arbeid wordt niet beleefd als een 
activiteit om zich zelfs wil ; het moeten en de moeiten nemen 
toe naarmate het resultaat met zijn eigen zelfstandig bestaan 
verder verwijderd ligt van het rechtstreeks-bevredigingsmid-
del-zijn voor de producent. Naargelang de spelmomenten in 
het werk toenemen, neemt het arbeidskarakter af; strijd-
elementen (in analoge zin) kunnen vermeerderd worden in het 
werk met als gevolg, dat een moment van de specifieke arbeids-
beleving ni. de agressie wordt geïntensiveerd. 
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In de arbeid ontmoeten wij als grondgedragingen zowel het 
maken als het handelen. Beschouwen wij de arbeid vanuit het 
oogpunt van geconcipieerd, geplanned en bepaald zijn door het 
subject, de maker, of van een gericht zijn op een te realiseren 
concept, op een te voltooien oeuvre, een maaksel met een 
eigen voortbestaan, dan springt het maak-accent vooral naar 
voren. Bezien wij het werken meer vanuit het gezichtspunt 
van bezig zijn, geleid door het objectieve aan de persoon uiter-
lijke doel, waarbij de situatie vooral vraagt rekening met haar 
te houden, dan domineert het handelingsaspect. 
In de arbeid zijn zowel factoren aanwezig, die oorzaak zijn, 
dat de begeleidende gevoelstoon lustvol is alsook factoren, die 
een negatief affectief accompagnement veroorzaken. Welke de 
uiteindelijk dominerende gevoelstoon is en met welke inten-
siteit deze wordt ervaren is afhankelijk van een complexe wis-
selwerking tussen al deze arbeidsintrinsieke factoren onderling 
en verder van de verhouding van positieve en negatieve arbeids-
extrinsieke factoren en van de doorwerking van beide groepen 
van factoren op elkaar. 
B/Het verband tussen de voornaamste soorten bedrijfsarbeid en de 
aard van de horizontale relaties binnen de werkgroep 
Par. 1 Opdeling van de arbeid in het bedrijf 
W e kunnen de specifieke bedrijfsactiviteit beschouwen als de 
arbeid van de groep mensen, die tezamen als arbeidende een-
heid de bedrijfsbezetting uitmaken. Het bedrijf als totaal ver-
richt die arbeid in groepsverband, die niet zo vlug, niet zo 
goed of niet zo economisch verricht kan worden door de indi-
viduele persoon. De omvang en gecompliceerdheid van het 
product en van het werk, nodig ter vervaardiging van het pro-
duct, hebben de bundeling van de krachten van meer indivi-
duen nodig gemaakt, alsook de bundeling van de noodzakelij-
kerwijze gespecialiseerde kennis. 
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De hoofdmomenten onderscheidbaar binnen het verloop van 
de individuele arbeidsactiviteit zijn ook binnen de arbeid van 
de groep als zodanig terug te vinden. Deze hoofdmomenten zijn : 
a) opsporen, systematisch observeren en taxeren van de con-
crete behoeften met hun omvang en intensiteit en van de 
mogelijkheden, gegeven in o.a. markt, materiaal, hulpmid-
delen en voorhanden kennis en kunde, om de benodigde be-
vredigingsmiddelen te produceren, zonder hierdoor meer 
essentiële of krachtiger behoeften te kort te doen ; stellen 
van een bepaald omschreven werkstuk als doel en anticipe-
rend de werkzaamheden en condities analyseren, noodzake-
lijk om dit product te doen ontstaan; ontwerpen van het 
plan, volgens hetwelk de arbeid het beste kan verlopen; 
het proces in gang zetten en permanent project en aanwen-
ding van de concrete mogelijkheden controleren, afwegen 
en eventueel corrigeren. 
b) meer gedetailleerd prepareren van de phases in de uitvoe-
ring, voortgezet plannen van het verloop van de kleinere 
onderdelen van het proces en vergelijken, kiezen en orde-
nen van materiaal en hulpmiddelen (in de ruime zin van 
het woord). 
c) overeenkomstig en in voortdurende toetsing aan (een on-
derdeel van) het concept en in wisselwerking met eisen 
en mogelijkheden van kennen en kunnen aan de ene kant en 
van de situatie aan de andere kant handelen aan deze situatie 
en ze omvormen en veranderen teneinde uiteindelijk het 
benodigde nieuwe goed te scheppen. 
In de arbeidende groep is niet die organische doorstructu-
rering, natuurlijk gegroeide totaliteit en innerlijke afhankelijk-
heid aanwezig, die kenmerkend is voor de menselijke persoon. 
Het moderne bedrijf en zijn afdelingen zijn bewust geconstitu-
eerd en door bewust geplande en geconstrueerde verbindingen, 
communicaties, afhankelijkheden, verhoudingen, relaties en 
gerichtheden tot een samenhangend werkverband opgebouwd. 
Dit brengt mee, dat ook de activiteit van dit totaal, het werken 
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dus primair, als activiteit deelt in deze bewuste planning, opzet 
en constructie en dat het samenwerken meer gemaakt dan ge-
groeid is. Het typische en specifieke van deze rationeel gecon-
strueerde en gestructureerde groepsarbeid in het huidige be-
drijf komt naar voren, in drie hoofdaspecten, die onderling 
weer nauw verbonden en vervlochten zijn nl. : 
a) de vérgaande opsplitsing van de arbeid, de differentiatie zo-
wel horizontaal (de specialisatie-), als verticaal (de hiër-
archieke positionering) ; 
b) de coördinatie zowel praeluderend als incidenteel van de 
opgedeelde functies; waarmee samenhangend inspectie en 
controle ; 
c) het aanwenden van mensen als mogelijkheden en het aan-
gewend worden in wisselwerking met andere mensen ; de 
coördinatie van functionarissen en hun onderlinge verhou-
dingen.1) 
Wat betreft de opsplitsing kunnen we opmerken, dat de 
onderscheidbare facetten binnen de arbeidsactiviteit van de in-
dividuele mens min of meer scheidbare en gescheiden activi-
teiten zijn geworden binnen de opbouw van de totaal-arbeid 
van het bedrijf. ' Ueberall wo bisher komplete Arbeit von ei-
nem verrichtet wurde, wird jetzt Teilarbeit von mehreren 
ausgeführt. Und zwar gilt das in gleichem Masse für die leiten-
de, die vermittlende und die ausführende Arbeit' stelt Som-
bart vast.2) Wij kennen dan ook in het bedrijf een duidelijk 
waarneembare geleding binnen de samenwerkende groep men-
sen overeenkomstig de dominantie van het concipiërende, 
doelstellende en richtinggevende moment, het preparerende 
en 'vermittlende' moment en het executieve moment. 
In de totale bedrijfsactiviteit, die gericht is op het verwezen-
lijken van het bedrijfsdoel, wordt de arbeid van de groep, die 
*) Cf. L. Homstra : Oc mens In de organisatie run de arbeid; E. Whyte Bakke : Bonds of organi-
zation. 
*) W . Sombart in artikel: Kapitalismus in Hwb. der Soz., geciteerd bij Rottier en Nuyens: 
De beambte In onderneming en maatschappij, pag. 74. 
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de top vormt van de pyramidaal voorgestelde organisatiestruc-
tuur van het bedrijf, gekarakteriseerd door het vervullen van 
het concipiërende, doelstellende en richtinggevende in de ar-
beid van het geheel. Het is de directie in de ruime zin van het 
woord, dus directeuren plus hoger personeel, ' d e leiding', die 
deze phase van de totaalarbeid vooral voor haar rekening heeft 
te nemen. Het uitvoerende gedeelte van de totaalarbeid ligt 
vooral in handen van hen, die in direct contact met de materie 
deze al handelende en behandelende in feite omvormen en 
veranderen. Deze categorie, die de basismoot vormt in de be-
drijfspyramide, wordt aangeduid met ' d e arbeiders' in de tra-
ditioneel-exclusief aangewende betekenis van het woord. 
Tussen deze beiden kunnen we situeren die categorie, die 
zorgt voor de voorbereiding op een of andere wijze van het 
uit te voeren werk, het concept executabel maakt, de vorde-
rende uitvoering blijft volgen en toetsen aan het plan, en de 
wisselwerking tussen de richtinggevende en uitvoerende groe-
pen draagt, regelt en bevordert. De functionarissen uit deze 
middencategorie vormen, wanneer we een analoog beeld mo-
gen gebruiken, de waarnemingszintuigen en ook de spieren en 
zenuwen, die het denkend hoofd en de uitvoerende hand ver-
binden. Behalve het preparerende moment in de arbeid, zien 
wij in deze tussencategorie zeer sterk het verbindende moment 
naar voren komen, een moment, dat in de arbeid van de orga-
nisch gestructureerde persoon niet apart onderscheiden be-
hoeft te worden, dat evenwel in de totale bedrijfsactiviteit 
bizonder duidelijk naar voren springt als de noodzakelijke syn-
thetiserende factor. Naarmate concept (opzet, doelstelling en 
plan) aan de ene kant en uitvoering aan de andere kant gezien 
de samengesteldheid en omvangrijkheid van het product en 
dienovereenkomstig van de technische hulpmiddelen, speciale 
kennis en kunde enz. verder uit elkaar kwamen te liggen, werd 
het meer en meer important, dat er een bizondere en aparte 
tussengroep werd gecreëerd, die het concept en de uitvoering 
op de juiste wijze met elkaar in contact bracht. Het waren 
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juist de zo straks genoemde specifica van de groepsarbeid, die 
deze 'vermittlende' arbeid tot een zo bizonder relevante ar-
beid binnen het bedrijf hebben doen uitgroeien. En hoe groter 
het bedrijf werd, hoe hoger de pyramide, des te belangrijker 
waren de verbindende stukken tussen top en basis en des te 
moeilijker werd het ook een constructie te maken voor deze 
tussenfuncties, die zou blijven voldoen ondanks een voortdu-
rende verdere hoogte- en breedtegroei van het bedrijf.1) Het is 
dan ook deze ' vermittlende' arbeid, die de opdrachten gelegen 
in het ontwerp 'vertaalt' en realiseerbaar maakt voor de uit-
voerenden, waarvan ieder individueel niet bij machte is het 
werkstuk in zijn totaal tot stand te brengen, omdat het te om-
vangrijk en innerlijk te gevarieerd is, zodat respectievelijk op-
deling en specialisatie nodig zijn geworden. 
De beambte helpt en assisteert, informeert en adviseert zo-
wel naar boven als naar beneden. Het feit dat hij geplaatst is 
ergens in het midden van de hiërarchieke ladder, houdt in dat 
hij in de verticale hoofdlijnen van de communicatie dirigeert en 
gedirigeerd wordt, representeert en gerepresenteerd wordt. 
Of wij de bedrijfsstructuur naar de functionele opbouw of het 
personen- of commandoschema beschouwen, de middengroep 
behoudt in zijn arbeidsactiviteit deze zowel naar boven als naar 
beneden verbindende functie. Functioneel gezien gebeurt dit 
door het prepareren, controleren en coördineren van produc-
tiewijzen, productiemiddelen en producten en door een con-
creet integreren van deze — in de technisch en economisch 
gesystematiseerde productie meer en meer variabel gemaakte — 
factoren; het 'wat' en 'hoe' van de productie, door de leiding 
niet in uitgewerkte details aan te geven moet in de practijk 
geïnterpreteerd en via het deeldoel van de beambte geconcre-
tiseerd en gerealiseerd worden. Volgens het personenschema 
wordt aan de 'midden'-functionarissen de regeling van een on-
derdeel opgedragen en worden aan hem de uit deze opdracht 
1) Ir. K. van Ginneken : Mens ai Techniek. Lezing gehouden voor studenten van de Kath. 
Econ. Hogeschool — Ι9ί3· 
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voortvloeiende rechten en verantwoordelijkheden gedelegeerd, 
zodat de beambte gespecificeerde directieven doorgeeft aan 
de uitvoerenden en bovendien ook de hem ondergeschikte 
functionarissen representeert naar boven. Grotendeels alleen 
functioneel en niet in het commandoschema ingevoegd liggen 
de staven, assisterende-, research- en inspectiegroepen en haar 
functionarissen. 
Wat we hier beschreven hebben als de meest naar voren 
springende specifica van de functie van top, beambten en ar-
beiders in het werkverband, gaat op voor het bedrijf in zijn 
totaliteit, maar evenzeer, hoewel op een meer relatieve wijze, 
voor ieder werkverband, dat in zijn opbouw een verticale 
positionnering kent van de driedeling : leiding, verbindende en 
transformerende bemiddeling en uitvoering. Zo kunnen wij 
deze spreiding van hoofdaccenten terug vinden in groot- en 
kleinbedrijf, binnen de bedrijfsafdeling en binnen het research-
laboratorium, mits de omvang van dien aard is, dat men wer-
kelijk tot een relatieve scheiding der hoofdmomenten van de 
totaalarbeid is gekomen, welke opdeling dan ook weer de syn-
thetiserende coördinatie en verbinding vereist. De overgangen 
tussen de drie geledingen zijn steeds vloeiend en we kunnen 
slechts met een grote betrekkelijkheid van scheidingslijnen 
spreken. Bij een vergelijken van de uitersten met elkaar, zoals 
ontwerper en directeur met ongeschoolde handarbeider, spre-
ken de verschillende wijze van deelname aan de totale bedrijfs-
arbeid natuurlijk wel duidelijk. 
Par. 2 De wisselwerking tussen aard en niveau van de arbeid, 
arbeidssituatie en functionaris 
Wanneer we, uitgaande van de hier besproken driedeling van 
de werkzaamheid van categorieën en individuen binnen de 
totaalarbeid van het bedrijf, verdere aspecten beschouwen, wat 
zien we dan? 
Het grote verschil in arbeidsgedrag in de drie groepen im-
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pliceert een belangrijke divergentie van de corresponderende 
combinaties 'persoon — situatie', waartussen het arbeidsge­
drag zich ontwikkelt.1) De leidinggevende arbeid met zijn 
sterk 'maak-accent' heeft als polen een Ρ met een grotere vrij­
heid en zelfbepaling en een S met een sterk 'materiaalkarak­
ter', terwijl daarentegen de uitvoerende arbeid met de nadruk 
op het handelingsaspect een meer dringende en bepalende fac­
tor in de S heeft, zodat de persoon in zijn gedrag meer gericht 
en beperkt wordt en zijn vrijheid geringer is. Het is wel nodig 
ons te realiseren, dat er binnen de executieve arbeid nog zeer 
verschillende kwaliteiten te onderscheiden zijn. De S is voor 
de ongeschoolde uitvoerder meer dwingend, voor de geschool­
de meer bepalend, zodat aan deze laatste de mogelijkheid tot 
vrije keuze van middelen, volgorde en wijze van afwerking etc. 
eerder en vaker gegeven is dan aan de absoluut ongeschoolde. 
Het zeer grote aantal overgangsvormen tussen geschoolde en 
ongeschoolde uitvoerende arbeid plaatsen wij in de categorie 
der geoefenden. 
De 'vermittlende' arbeid oscilleert tussen een meer uitno­
digende en richtende S en een P, die in zijn bedrijfspositie tege­
lijkertijd bepaald is en bepalend, wiens vrijheid sterk gebonden 
is en gekanaliseerd, wiens gebondenheid van de andere kant 
nog gelegenheid geeft voor de ontplooiing van vrijheid in keu­
ze en beslissing, in het verwerken en doorgeven naar beneden 
van de bindende taak en opdracht. 
Overeenkomstig een hoger of lager gepositionneerd-zijn in de 
bedrijfsorganisatorische opbouw en een daarmee corresponde­
rende eigenheid en apartheid van functie in de arbeidsactivi-
teit van het bedrijfstotaal, zien we een variatie in de eisen te 
stellen aan de psychische structuur van de mensen, willen zij 
als geschikte en passende functionarissen worden ingevoegd. 
1 ) We grijpen hier terug op de basisverhouding G = f (P,S) d.i. het gedrag (G) is een func­
tie van persoon (P) en situatie (S). Dat Ρ en S beiden op een andere wijze het gedrag bepalen 
is onder Λ van dit hoofdstuk reeds uiteengezet. 
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De functionaris in de top met een bepaalbare situatie en een 
hiermee samenhangende vrijheid in de organisatie zal in zijn 
psychische structuur bij het verrichten van zijn werk geken-
merkt worden door enige facetten, waarvan hier enkele der 
belangrijkste genoemd worden: 
— kennis omtrent economische en technische factoren en 
omtrent de factor arbeid ; inzicht in de onderlinge afhankelijk-
heid en dynamische betrokkenheid dezer factoren, speciaal 
met betrekking tot bepaalde nieuw-ontworpen plannen, vin-
dingen en fantasiematig geanticipeerde realiseringsbeelden van 
getaxeerde en geschatte mogelijkheden. 
— initiatief om een bedrijfsdoel of belangrijk deeldoel bin-
nen het bedrijf in feite te stellen, gecombineerd met de alert-
heid om deze doelstelling telkens aan te passen aan gewijzigde 
economische, technische en sociale mogelijkheden en onmo-
gelijkheden ter uiteindelijke en consequente verwezenlijking 
van het beoogde. 
— een grote mate van zelfstandigheid en zelfvertrouwen om 
als individuele persoon op grotendeels 'eigen' bevel en met 
vrijwillig aanvaarde verantwoordelijkheid voor de mogelijke 
risico's van velerlei aard het werk van het totaal of van een be-
langrijk deel ervan te blijven voorgaan, dragen, leiden en in 
eerste instantie organiseren en coördineren. 
De vrijheid, die de aangeduide eigenschappen en geschikt-
heden als conditie ter ontplooiing nodig hebben ligt voorna-
melijk binnen het bedrijf en is ook daar nog betrekkelijk. Ook 
de directie is zowel door talrijke factoren binnen de onderne-
ming (raad van commissarissen, kapitaal etc.) als door factoren 
buiten de onderneming en het bedrijf (directieven, bepalingen 
en beperkingen van de staat; vakbondenpolitiek; internatio-
nale verhoudingen en hun terugslag op de markt etc.) gebon-
den, beperkt en gedwongen. 
Nemen we ter vergelijking de functionaris uit de basislaag, uit 
de groep der uitvoerenden in het bedrijf, wat kunnen we dan 
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constateren met betrekking tot die trekken in zijn psychische 
structuur, die naar voren springen bij de adaequate uitoefe-
ning van zijn arbeid? 
De kennis is meer beperkt tot een bepaald technisch omvor-
mingsproces en de verwerkbaarheid of bewerkbaarheid van een 
kleine groep materialen, of tot enkele administratieve symbo-
len, die via eenvoudige handelingen gesystematiseerd dienen 
te worden. Kennis en ook kunde zijn binnen deze groep nog zeer 
gevarieerd, en lopen uiteen van het via studie en ervaring ver-
kregen inzicht in een vrij groot aantal technische gegevens, waar-
mee b.v. de instrumentmaker werkt, tot het simpele kennen 
van een of twee voorschriften of instructies, volgens welke b.v. 
een bandwerker of machinedrijver werkzaam is ; van de door 
langdurige training en oefening verkregen kunde van de glasbla-
zer en de kraanmachinist tot het zeer eenvoudige repeterende 
routine-handelen van de sigaretteninpakster en de controleur 
of bediener van een geautomatiseerde etiketteermachine. 
Indien initiatief en zelfstandigheid gevraagd worden, liggen 
deze beiden binnen een duidelijk beperkt gebied; vaak wordt 
practisch geen ruimte gelaten voor eigen beslissing en de hier-
mee samenhangende persoonlijke vrij aanvaarde verantwoorde-
lijkheid. 
Gevraagd wordt primair een kunnen verstaan en opvangen 
van — en een zich volledig kunnen plooien naar de, zeer vaak 
tot in alle details, gespecificeerde opdracht, die hem via de 
commandolijn van bovenaf bereikt. De zuiver uitvoerende func-
tionaris ziet in zijn arbeid dan ook vaak minder het streven 
naar een doel dan wel het handelend verkeren in een situatie. 
Niet alleen de plooibaarheid en bepaalbaarheid overeenkom-
stig de individuele werkopdracht en de gedetailleerde hande-
lingsvoorschriften is een belangrijke trek voor de functionaris 
in het uitvoerende bedrijfswerk, maar tevens ook de sociabili-
teit, de invoegbaarheid in de horizontale collegiale groep, in 
het vlak van het samenwerkende team, dat dikwijls als eenheid 
moet handelen. 
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Door de ' vermittlende' arbeid zijn de functionarissen zodanig 
in de organisatie van het bedrijf gesitueerd, dat hun psychische 
structuur getekend moet zijn door een geïntegreerde combi-
natie en verwevenheid van de beide groepen van kenmerken, 
welke groepen elk afzonderlijk in meer geprononceerde vorm 
bij boven aangeduide top- en basisfunctionarissen naar voren 
traden. Daar waar de beambte naar beneden optreedt, diri-
geert, transformeert en verbindt zullen die trekken dominant 
zijn, die de meeste gelijkenis vertonen met de eigenschappen 
van de leiding, van de topfunctionaris; daar waar hij in zijn 
voortdurende wisselwerking contact naar boven heeft, waar hij 
dwingende, bepalende opdrachten aanneemt, representeert en 
de uitvoering met de plannen en doelstellingen verbindt, zullen 
de dominerende trekken in zijn doen en laten als functionaris 
meer overeenkomen met de eigenschappen van de uitvoerende. 
[Schematisch voorgesteld zouden we de mate waarin de hier-
boven besproken eigenschappen in de drie groepen van functi-





nutieve en verbindende 
arbeid 
uitvoerende arbeid 
*) Cf. Rottier en Nuyens: De btambte in onderneming en maatschappij, pag. ιοί. 
81 
Het blanke gedeelte zou hier aangeven de mate van vrijheid die 
gegeven is en dienovereenkomstig de graad, waarin zelfstandig-
heid en ondernemingszin nodig zijn ter realisering van de in de 
vrijheid gegeven mogelijkheden. Het gearceerde vlak geeft aan 
de mate van gebondenheid binnen het bedrijf en dienovereen-
komstig van plooibaarheid, afhankelijkheid, functionele be-
perktheid en verstandelijke en karakterologische geschiktheid, 
waarmee voorgeschreven gespecificeerde opdrachten verstaan 
moeten kunnen worden en uitgevoerd overeenkomstig de de-
tailvoorschriften en waarmee bovendien de superieuren geac-
cepteerd en gevolgd en een zowel verticale als horizontale ge-
bondenheid verdragen moet worden.] 
Parallel aan deze verhouding van de mate van vrijheid en ge-
bondenheid binnen de arbeid van het bedrijf ligt de verhouding 
van de dominantie van maakaccent of handelingsaccent op de 
diverse niveau's, waarop functionarissen hun verrichtingen als 
moment binnen de totale activiteit bijdragen. Dat is begrijpe-
lijk, wanneer we ons de betekenis van maken en handelen en 
hun onderlinge verhouding binnen een afgeronde arbeidsacti-
viteit weer even voor de geest halen. 
Natuurlijk blijft de arbeid, die door het bedrijf als geheel 
wordt verricht, steeds beide aspecten van maken en handelen 
inhouden en kan ook deze totaalarbeid variërend per" bedrijf in 
afhankelijkheid van de aard van product en productie-wijze 
meer maak-karakter of meer handelingskarakter vertonen. Zo 
zal een aannemingsbedrijf in zijn totaalarbeid meer door het 
maakaccent worden gekwalificeerd dan een houthandel en zo 
zal een cementfabriek meer handelingskarakter vertonen dan 
de machinefabriek, die haar producten overeenkomstig op-
drachten construeert ; zo zal het bedrijf dat over langere ter-
mijn dezelfde series maakt na de eerste aanloop een meer do-
minerend handelingsaspect gaan vertonen in zijn arbeid dan de 
werkplaats, die steeds wisselende orders moet uitvoeren of 
producten maakt, die om diverse redenen niet in grote getale 
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mogen of kunnen worden gebracht noch gevraagd. Het is ook 
duidelijk dat de arbeid in het grootbedrijf met zijn door econo-
misch-technische noodzaak gerichte neiging tot serieproductie 
meer handelingskwaliteit zal inhouden dan in het kleinbedrijf, 
dat moet beantwoorden aan het meer eigene en aparte in de 
menselijke behoeften, aan het variërende en originele, dat nog 
niet gegeneraliseerd of genivelleerd is (vergelijken wij bijvoor-
beeld de arbeid in een confectie-overhemdenbedrijf met die in 
het fijnere mode-atelier of de arbeid in de serieproductie van 
auto's en bij de bouw van speciale carrosseries). 
Par. 3 Vergelijking van de zelfrealisatiemogelijkheden voor de 
topman en voor de ongeschoolde arbeider 
Keren we terug naar de beschouwing van de arbeidsgeleding en 
de daaruit voortvloeiende verschillen in persoonlijke structuur 
van de functionarissen, hun positionnering in de organisatie en 
hun wisselwerking met de situatie en laat ons nader bezien de 
hiermee samenhangende mogelijkheden tot zelfrealisatie bin-
nen de arbeid en de daaruit voortvloeiende vormen van inter-
relaties tussen de arbeidende groepsleden. 
De inhaerente stuwkracht in de mens naar de zelfactuering, 
naar de voltooiing van de persoonlijkheid heeft twee onder-
scheidbare facetten, nl. de drang tot zich handhaven en tot zich 
ontplooien. 
Deze beide facetten zijn binnen de zelfrealiseringstendens 
steeds in een absolute interdependentie aanwezig ; de zelfhand-
havingsdrang is als conditie in de zelfontplooiing ingebouwd en 
eraan ten grondslag gelegd, terwijl de zelfontplooiing feitelijk 
de 'rijke' en 'sterke' vorm van de zelfhandhaving is.1) De zelf-
verwerkelijking is slechts mogelijk in een voortdurende wissel-
werking van de mens met het andere of de anderen. Immers 
zelfhandhaven veronderstelt iets waartussen of waartegenover 
het individuele zelf zich conserveert en voortbestaat, en ont-
plooien impliceert een uitbreiden en uitgroeien naar iets anders 
' ) J. Nuttin: Psychoanalyse en spiritualistische opvatting гол de mem. 
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toe, een assimileren, opnemen en accaperen van iets anders 
ter verrijking en ontwikkeling van het zelf en ter realisering 
van de in de persoon aanwezige potenties.1) In de driedi-
mensionele harmonie van de persoonlijkheidsstructuur is de 
integratie naar buiten wezenlijk en onmisbaar als voorwaarde 
voor de groei en ontplooiing van de persoonlijke innerlijkheid, 
alsook voor de handhaving en uitbreiding in de tijd.2) Zowel 
zelfhandhaving als zelfontplooiing, beide onafscheidbare fa-
cetten binnen de zelfrealisatie, veronderstellen en impliceren 
contact met het andere. 
[Wanneer wij deze grondtendens in het menselijke leven nl. 
de handhaving en ontplooiing werkzaam zien op drie niveau's, 
in drie sferen, zoals Nuttin dit stelt, nl. op biologisch, sociaal-
psychologisch en spiritueel niveau, dan zien we als noodzake-
lijk aansluitend aan deze ' Teilstrahlen ' van de 'Gesamtente-
lechie'3) van de menselijke dynamische structuur een corre-
sponderende driedeling in de soorten contact. Zo brengt elke 
levensontplooiing in de psychobiologische sfeer mee een intens 
in contact en wisselwerking staan met de omgevende biolo-
gische situatie ; zo vraagt de persoonlijkheidsontplooiing in het 
sociaalpsychologische vlak — de uitgroei dus en contourering 
zowel van de aparte individuele persoon als van de socius, van 
de individualiteit als van de socialiteit — een voortdurende in-
termenselijke betrekking en wisselwerking; zo eist de geeste-
lijke drang naar handhaving in het 'zijn' zonder meer en naar 
metaphysische en universele integratie een aansluiting aan- en 
contact met het religieuze, het intellectuele en met hogere en 
absolute waarden om zo de zin te vinden van het bestaan en dit 
op meer geestelijke wijze te beleven. Ofschoon de fundamen-
tele behoeften van de mens zich overeenkomstig het niveau, 
waarop deze een bevrediging zoeken, op specifieke wijze doen 
gelden, belet de persoonlijke totaalstructuur, dat in de feite-
l) Cf. Nuttin: o.e. pag. 196. 
' ) F. van Dooren : Persoonlijkheid als uitgangspunt voor Je psychologie toegepast ¡n btt bedrijf. 
») W. Stem: o.e. 
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lijke menselijke activiteit zich een aspect van de totaaldrang 
met de daaraan verbonden contactvorm afzonderlijk en ge-
scheiden zou voordoen. ' Psychologische ontleding wijst ons er 
op, dat deze verschillende niveau's van activiteit onontwar-
baar verweven zitten in de concrete menselijke act. Zo steekt 
in de waarneming, waarbij ik een boek zie of in het gevoel van 
dorst of pijn, samen met het psycho-physiologische proces, ook 
het vatten van een (sociaal-psychologische) betekenisvolle si-
tuatie, samen met de metaphysische inhoud van een ik-bewust-
zijn, dat kennend tegenover zichzelf en tegenover een object 
staat en daardoor juist boven het eenvoudig materieel ' beroerd' 
of 'aangedaan' worden uitreikt'.1) 
De scheiding van sfeer en contactvorm wordt bovendien ver-
hinderd door de vervlochtenheid en complexe realiteit van de 
omringende situatie, van de — uit de objectief aangeboden ge-
selecteerde — persoonlijke wereld dus, waarop de mens rea-
geert en waarin hij ageert. Ook dat wat in het biologische facet 
van de situatie is gegeven, kan onder andere aesthetische waar-
den inhouden en een intermenselijke betrokkenheid ; ook het 
intellectueel-philosophische, dat de mens ontmoet in de situ-
atie, kent b.v. psycho-physiologische startpunten en condities 
en een wisselwerking met de geestelijke aspecten van de ander ; 
ook in het sociaal-psychologische kunnen b.v. erotisch-sexuele 
facetten als meespelende achtergronden gegeven zijn evenals 
meebepalende religieuze waarden en strevingen. Typische 
mengbeeiden als de door techniek gecultiveerde natuur en als 
de in stof geconcretiseerde ideeënwereld, vormen — vooral 
op de dag van vandaag — de hoofdbestanddelen, die we in ons 
contact met de omgevende situatie ontmoeten. Met deze over-
wegingen willen wij beklemtonen, dat het psychische leven in 
de concrete realisering van zijn strevingen zich ontplooit op 
verschillende, wel onderscheidbare, maar toch onherleidbare 
niveau's, en dat er practisch in het menselijke psychisme met 
zijn dominerende totaliteitskarakter nooit sprake is van activi-
1) Nuttin: o.e., pag. 178. 
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teit op alleen één afzonderlijk niveau noch van een dergelijk con-
tact. Willen we de concrete psychische activiteiten dan ook nader 
kwalificeren overeenkomstig bovengenoemde driedeling, dan 
moeten we spreken van een activiteit, die haar kern in deze of gene 
sfeer heeft, die zich hoofdzakelijk ontplooit op dit of dat niveau. 
Het is ook hier weer een kwestie van een bepaald en gekenmerkt 
worden van de psychische activiteit en het hiermee samen-
hangende contact door een of meer overheersende accenten. 
Het is vooral die activiteit, die haar specifieke verschijnings-
wijze ontleent aan het feit, dat zij haar kern op het sociaal-psy-
chologische plan heeft liggen, waarop wij ons met betrekking 
tot ons onderwerp, verder voornamelijk willen blijven richten. 
Het zijn ook de contacten en wisselwerkingen, die elkaar com-
pleterend verstrengeld liggen in de handhaving en ontplooiing 
op dat niveau, die ons bizonder zullen interesseren. 
Bij de verdere bestudering van deze behoefte tot contact en 
de aard van deze contacten is het van belang de opmerking van 
Nuttin indachtig te zijn, dat er in elk contact en op alle ni-
veau's een veelvoudige schakel aanwezig is van min of meer 
actieve en passieve momenten en uitingsvormen. 
'Deze (contact)behoefte is een drang tot actieve gave van 
zichzelf, zowel als tot koesterende aanleuning; het is een nei-
ging tot leiden en beschermen, evenzeer als een behoefte aan 
sympathie en steun. 
In de actieve zowel als in de passieve vorm is de behoefte ' aan 
de andere' even dwingend. De leider ofbeschermer kan het even-
min stellen zonder de'psychisch behoeftigen' als de 'aanleunen-
de' en'volgzame' zonder de ondersteunende of dominerend per-
soonlijkheid. Meestal echter komen bij eenzelf-de persoon beide 
polen van de actief-passieve tegenstelling in de behoefte aan con-
tact tot uiting. Ook de 'passieve' vrouw is zorgend en bescher-
mend ; ook de actieve man heeft behoefte aan koestering ; en in 
zijn contact met God staat de mens niet alleen ' aanleunend' doch 
ook veroverend-actief of in volle overgave van zichzelf.1)] 
I) J. Nuttin: o.e. pag. 193. 
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Laat ons nu bezien de zelfrealiseringsvormen binnen de arbeids-
geleding van het samenwerkingsverband van het moderne be-
drijf, alsmede de corresponderende contacten. Laat ons in het 
bizonder in ogenschouw nemen de verschillen in mogelijkhe-
den voor deze verwerkelijking, zoals ze naar voren komen bij 
een vergelijking van arbeid met een meer plannend en richting-
gevend en die met een meer uitvoerend karakter. 
Wij willen in een objectief naast elkaar stellen van de in het 
werk en de werker aanwezige kansen tot handhaving en ont-
plooiing trachten enkele verschillen te vinden, die mede ver-
klarend kunnen zijn voor de differentie in sociaalpsychologi-
sche wisselwerking op de belangrijkste niveau's in het bedrijf. 
Ten einde de verschillen duidelijker naar voren te laten sprin-
gen zullen we een vergelijking trekken tussen functionarissen 
van de twee buitenste lagen in de bedrijfsopbouw, nl. tussen 
een lid van de hogere leiding, deze laatste verstaan in de ruime 
zin van het woord, en de ongeschoolde arbeider. Wat zien we 
bij een dergelijke vergelijking als hoofdverschillen wat betreft 
de zelfrealisatie naar voren springen? 
De ontplooiingsmogelijkheid in de arbeid van de man uit de 
top is ruimer dan bij die van de ongeschoolde arbeider, het-
geen zijn reden vindt primair in de persoon van de topman met 
zijn verstandelijke en karakterologische geschiktheden en zijn 
dynamische gerichtheid op het verwerkelijken van deze per-
soonlijke mogelijkheden, die veel groter zijn dan die van de 
ongeschoolde arbeider. Deze persoonsstructuur vraagt en 
krijgt in de toppositie een situatie, die zodanig is dat ze als pool 
kan gelden in een arbeidsactiviteit, waarin het maakaccent de 
boventoon voert. Anders ligt dit bij de ongeschoolde arbeider, 
die gezien persoonlijke uitrusting en inzet een bepalende, hem 
overeind houdende situatie vraagt, waartegenover hij in zijn 
arbeid handelend-reagerend staat. De topman vraagt vrijheid, 
hetgeen wil zeggen ontplooiingsmogelijkheid; de arbeider 
streeft naar veiligheid, hetgeen betekent naar goede condities 
tot zelf hand having. De topman de facto of in spe wil primair 
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vrij zijn (ook zelfs en misschien vooral in een communistisch 
werkverband) ; de man uit de benedenste laag van het bedrijf 
wil vooral veilig zijn (ook en waarschijnlijk juist in een sfeer 
met een overwegend liberale kleur). 
De topman heeft meer aanwezig in zijn persoon, dat ont-
plooid kan worden ; hij krijgt of neemt bovendien eerder de 
gelegenheid hiertoe, wordt door zichzelf alsook door (de ver-
wachting van) anderen geprest tot een verdere uitbreiding. 
Vergeleken bij al de overige bedrijfsleden is de ongeschoolde 
met objectief minder uitgroei-mogelijkheden uitgerust, het-
geen meebrengt dat de 'rijke' en 'sterke' vorm van de zelf-
handhaving verhoudingsgewijze weinig naar voren komt en de 
zelfhandhaving an und für sich een sterke nadruk krijgt. Aan 
het eind van de colonne is de angst om alleen achter te blijven 
en de zorg om bij te blijven veel groter dan aan de kop ; tege-
lijkertijd is aan de kop de instelling om voor te blijven en de 
drang om voort te marcheren, zelf richting en tempo te be-
palen en om de eerste te zijn die het nieuwe vergezicht of het 
avontuur ontmoet, het sterkste ontwikkeld. 
De zelfuitbreiding bij de topfunctionaris is meer actief en 
sociaal-psychologisch gericht op ' bovenschikking' ; de zelfont-
plooiing bij de eenvoudige uitvoerende functionaris is meer 
passief en gericht op ' onderschikking'. Dit op onderschikking 
gericht zijn van de ontplooiing bij deze arbeider demonstreert 
zich zowel in het volgen van- en dienstbaar zijn aan de superi-
eur en het participeren in- en gedeeltelijk indentificeren met de 
naam, faam, verantwoordelijkheden en kwaliteiten van laatst-
genoemde, alsook in het vergaande opgaan in de groep van col-
lega's en 'lotgenoten'. Zowel bij de sterke onderschikking aan 
de superieur alsook bij het zich gedeeltelijk verliezen in de 
collectiviteit wordt de tendens naar veiligstelling, naar hand-
having van de als individu zo kwetsbare en afhankelijke per-
soon bizonder beklemtoond. 
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Par. 4 Het 'gemeinschaftliche' als hoofdaccent in de interrela-
ties der ongeschoolden 
De ongeschoolde ervaart zijn onbelangrijkheid als individuele 
functionaris, omdat hij werk verricht, dat tot het meest een-
voudige werk behoort in het bedrijf. De kans om promotie te 
maken of om te groeien naar vakmanschap is gezien de vraag 
naar begaafdheid en speciale capaciteiten en gezien de struc-
tuur van de bedrijfsopbouw veelal klein.1) Het werk, dat 
hij doet, wordt in zeer korte tijd geleerd; de vervangbaar-
heid van de individuele arbeider door een ander of door 
een machine, die de geautomatiseerde routine-arbeid kan over-
nemen, is groot. Op de laagste trap van de gecompliceerde 
organisatie van mensen en dingen kan hij het functionneren van 
het geheel niet overzien, zodat de mogelijke gevaren en kri-
tieke momenten moeilijk kunnen worden voorzien en slechts 
opgemerkt worden, wanneer ze te dicht genaderd zijn om nog 
vermeden te kunnen worden. Hierin ligt ook de reden voor 
het met bereidwilligheid accepteren van het verambtelijken en 
mechaniseren van de omgevende bedrij fscontacten, omdat dit 
een objectivering inhoudt en voor de arbeiders dus een weten 
omtrent he t 'waaraan ' en 'waa r toe ' en een verder elimineren 
van potentiële willekeur. Onzekerheid, angst en achterdocht 
kunnen dan in intensiteit enigszins afnemen, hoewel natuurlijk 
ten koste ook van vrijheid en zelfstandigheid. 'Es wird allge-
mein berichtet das Arbeiter gern in automatisierten Betrieben 
arbeiten, wo ihnen kein Vorgesetzter 'dre inreden ' kann und 
wo die einzig mögliche Disziplin in der Tat Selbstunterwerfung 
unter die Erfordernisse der mechanischen Apparatur is t ' .2) 
Naast de geringe weerstandskracht tegen mogelijke bedrei-
gingen van buitenaf ,die de ongeschoolde arbeider aantreft in 
eigen kunnen, in werken en positie in het bedrijf, is ook de re-
serve aan defensieve energie, die hij uit zijn maatschappelijke 
1) Cf. W. Wamer en J. Low: The sacia! sysum of the modern factory. 
г) G. Briefs : Betriebsfuhrung und Betriebsleben in der Industrie, pag. 50. 
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waarde en waardering zou kunnen putten gering. ^  ) Deze indivi-
duele zwakte prononceert in de beleving de zorg voor de handha-
ving, en het verschansen in een collectiviteit is o.a. hiervan een 
duidelijk symptoom, terwijl dit opgaan en delen in een groep met 
anderen bovendien een vormvan passieve ontplooiing inhoudt. 
De collectiviteit, die door aaneensluiting van ongeschoolden ont-
staat en die qua actuele samenstelling overwegend bepaald wordt 
door de factor ruimtelijke nabij-heid, kent in haar duidelijke ge-
slotenheid en vrij radicale mentale omheining een eigen weer 
baarheid en een meer actieve ontplooiingsdrang dan aangetroffen 
wordt bij elk der samenstellende individuele leden. Deformering 
van deze groep wordt bevorderd en de cohaesie van de gefor-
meerde groep wordt bepaald door het feit, dat de leden een grote 
mate van gelijkheid in persoonlijke contouren vertonen, bepaald 
als deze contouren in hoge mate zijn door de dominerende en 
gelijke situatie en door de gelijke geaccentueerde zorg voor de 
zelfhandhaving. Ditmaaktdesamensmeltinggemakkelijken om-
muurt de collectiviteit met een scherpe afscheiding tegenover 
het vreemde, onbereikbare en ook gevaren-inhoudende buiten. 
Ook de intensiteit van de gezamenlijke afwijzing van nieuwig-
heden en veranderingen in het bedrijf, in zoverre deze inten-
siteit verhoudingsgewijze sterker is dan bij de overige bedrijfs-
groeperingen, vindt hier grotendeels haar oorsprong. 
Binnen het organisatorische samenwerkingsverband van de 
ongeschoolden als functionarissen zien wij bizonder naar voren 
treden een tussenpersoonlijke verhouding met een Gemein-
schafts-karakter in de zin zoals vooral Pieper de Gemeinschaft 
verstaat.2) De eigenlijke 'kristallisatiekem' is het gemeen-
1 ) Cf. P. de Bruin : De strvctuur van het economisch arbeidsbegrip, in Tijdschrift voor Philosophie, 
1941 ;J. Pensioen: De psychische structuur ren de rolksmens, in Economie, 19^3 ; J. Haveman: 
De ongeschoolde arbeider. 
*) Pieper vat de 'Spielregeln gemeinschaftlichen Lebens' als volgt samen: 'Betonung des 
Gemeinsamen und Bejahung der Verbundenheit; Zurückstellung des Nicht-Gemeinsamen; 
Verzicht auf bestimmte Formen der Selbstbehauptung, auf die Wahrung einzelhafter Ich-
Interessen; Selbsthingabe, Liebe; Direktheit, Unvermitteltheit, Unmittelbarkeit des mit-
menschlichen Umgangs; möglichste Ausschaltung aller distanzierenden menschlichen und 
technischen Zwischeninstanzen; Nahe, Intimität, Rückhaltlosigkeit' (Grundformen sozialer 
Spielregeln), 
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schappelijke van de betrekkingspartners. Dit gemeenschappe-
lijke ligt in verschillende dieptelagen en werkt naar het meer 
of minder diep liggen en dus naar het meer of minder belang-
rijk zijn voor de persoon verhoudingsgewijze ook meer of min-
der kristalliserend. Bij de ongeschoolde arbeider in het bedrijf 
zien wij de gemeenschappelijkheid aanwezig in de vergaande 
persoonlijke gelijkheid als component van een geringe per-
soolijke differentiatie, in de dominerende zelfhandhavingsten-
dens en hierbij aansluitende wijze van ontplooiing als laagst 
gekwalificeerde arbeider binnen het geheel van werkers, en 
tenslotte in het gedurende langere tijd verrichten van gelijk 
werk of het werken aan een en hetzelfde object en in het sa-
menzijn in dezelfde ploeg onder dezelfde baas en binnen de-
zelfde ruimte. Het is vooral deze laatste meest concrete en 
tevens meest aan de oppervlakte liggende gemeenschappelijk-
heid, die doorgaans de concrete en actuele omgrenzing van een 
kameraadschapsgroep bepaalt. De beklemtoning van het ge-
meenschappelijke komt o.a. duidelijk naar voren in de strijd 
tegen veranderingen, die een bestaande gelijkheid dreigen te 
transformeren in ongelijkheid, welke laatste volgens hun ge-
voelens een gevaar insluit voor de gebondenheid van de groep. 
'Gelijke monniken, gelijke kappen' is hun stelregel en onge-
lijkheid wordt slechts noodgedwongen en met tegenzin ver-
dragen zowel in bejegening door de chef, als in beloning op 
grond van b.v. de uitslagen van de merit-rating of op basis van 
tarifiëring van de individuele prestaties, alsook in persoonlijk 
gedrag, wijze van spreken, manieren, kleding etc. 
Het andere belangrijke structuurprincipe van de Gemein-
schaft, de beaming der verbondenheid ('kräftige gegenseitige 
Bejahung'), is impliciet gegeven in de, grotendeels onbewuste, 
wederkerige acceptering van de leden binnen een duidelijke 
groepsintimiteit en in de daarmee samenhangende scherpe af-
grenzingvan de groep naar buiten. De liefde — in zover deze als 
grondbegrip van de sociale spelregels binnen de Gemeinschaft 
geplaatst kan worden tegenover de rechtvaardigheid als basis-
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aparte aspecten wordt genivelleerd.1) Bovendien is dikwijls de 
wederkerige beaming en acceptering slechts in beperkte mate 
mogelijk, wanneer nl. de werkgroep of de afdeling uit een zeer 
groot aantal bestaat en ook wanneer de samenstelling van de 
afdeling aan veelvuldige veranderingen onderhevig is. Dat daar, 
waar de groepering der ongeschoolde arbeiders massa-achtig 
van kwaliteit is, de bindingsindex veelal hoog blijkt te zijn — 
de intensiteit van de cohaesie evenwel gering, zodat de bin-
dingen een slechts vlak-positieve kleur vertonen — vloeit voort 
uit een weinig critisch accepteren van- en opgaan in een diffuse 
samenvoeging, die weinig of geen innerlijke sociaal-psycholo-
gische structurering bezit. 
Aansluitend aan onze bevinding, dat het werkverband der 
ongeschoolden — onder gunstige omstandigheden — een 
interpersoonlijk contact inhoudt, dat in kwaliteit 'Gemein-
schafts-nah' (Vierkandt) is, kunnen wij de horizontale rela-
ties, de betrekkingen tussen deze arbeiders onderling, als fra-
temaal kwalificeren, de verticale relaties van de baas tegenover 
de groepsleden als patemaal. De kameraadschapsgroep der 
ongeschoolden vraagt een leider, die qua figuur, rol en status 
een zekere analogie vertoont met bijvoorbeeld de vader in de 
familie of de burgemeester van het kleine dorp ; hij moet dus 
het hoofd van een gemeinschaftliche groepering kunnen zijn. 
Voor zover deze baas als organisator en coördinator van arbeid, 
methodes, processen, apparatuur en ook van functionarissen 
optreedt, verwachten de uitvoerenden van hem een voor hen 
duidelijke en overzichtelijke regelmaat, constantheid en sys-
tematiek, zodat men de algemene gang van zaken binnen de 
ploeg of de afdeling kan leren kennen en op deze wijze de 
vreemdheid, waaraan vastgekoppeld de onzekerheid wat be-
treft de handhaving, voelt afnemen. Het vinden van een juiste 
combinatie van deze twee rollen lukt de doorsneebaas slechts 
betrekkelijk. Hij is dikwijls louter de consequente organisator 
van de arbeid en benadert de ondergeschikten en de groep dan 
>) Cf. Hoofdstuk i n . 
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verhouding binnen de Gesellschaft — treffen wij bij de leden 
van deze collectiviteit aan in de achterstelling van eigen indivi-
duele belangen bij het groepsbelang, in de concreet beleefde 
saamhorigheid derhalve, en in de directe hulpbereidheid en 
vanzelfsprekende mededeelzaamheid. 
Men kan hieraan toevoegen, dat op dit niveau niet alleen het 
individu in de groep veel van zijn persoonlijke opinie en instel-
ling prijs geeft ter wille van de solidariteit, maar dat ook de 
groep als eenheid een meer actieve rol speelt in eigen hand-
having en ontplooiing dan de individuele leden dit doen, zoals 
we straks reeds hebben aangestipt. Bij conflicten of weigerin-
gen blijft de groep in zijn geheel langer onhandelbaar dan de 
individuele leden, die in hun hart eigenlijk tot medewerking 
bereid zijn, terwijl de groep langer positief ingeschakeld mee-
werkt dan dat dié leden zouden willen blijven coöpereren, die 
als individu de voorkeur aan negatieve oppositie geven. 'Met 
ieder afzonderlijk valt best te praten, maar de groep in zijn ge-
heel is onredelijk', hoort men bij bedrijfsconflicten vaak op-
merken door personeelschef, bedrijfsleider, baas of kemvoor-
zitter. 
De gemeinschaftliche kwaliteit van de verbondenheid der 
ongeschoolden loopt dikwijls gevaar vermengd te worden en 
soms zelfs overheerst te worden door mawa-achtige trekken. 
De beklemtoning van het gemeenschappelijke immers vormt 
ook de basis van de massa en een groepering tendeert dan naar 
een massa, wanneer bij accentuering van het gemeenschappe-
lijke de wederzijdse beaming zeer zwak is en de vrijwillige op-
offering van het individueel-eigene (de 'liefde') grotendeels of 
geheel ontbreekt. De Gemeinschaft gaat dan over in een veel-
heid 'gleichgerichteter Ich-Selbste' (Geiger).1) Tot een vrij-
willig afstand doen van het individueel-eigene krijgt de onge-
schoolde arbeider vaak zeer weinig gelegenheid, omdat hij 
door de organisatie van zijn taak en ook van zijn afdeling wordt 
vastgelegd en gelijkgesch§keld en wat betreft zijn individueel-
!) Cf. J. Pieper: o.e. 
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alleen als productiemiddelen ; hij wordt door zijn arbeiders in 
dit geval meer ervaren als een belangrijk deel in de arbeidssi-
tuatie, zoals deze in het organisatorische werkverband is gege-
ven, maar hij maakt minder deel uit van de kameraadschaps-
groep. Ofwel de baas is te ver opgenomen in de kameraad-
schapsgroep en heeft daardoor te weinig zakelijke distantie, 
zelfstandigheid en onafhankelijkheid, let minder op de objec-
tieve arbeidsprestaties van de groep als onderdeel van een geor-
ganiseerd werkverband en is meer geïnteresseerd in het pret-
tige van het 'samen' dan in het nuttige van het 'werken'.1) 
Het eerstgenoemde type baas treffen we eerder aan in het ratio-
neel-geplande en efficiënt-opgebouwde grootbedrijf in de 
stad en hier is het Gemeinschafts-karakter van de afdeling of 
ploeg dan ook vaak minder uitgesproken ; het tweede type ont-
moeten we gemakkelijker in het kleinbedrijf in het dorp, im-
mers hier is de gemeinschaftliche verhouding binnen de groep 
meestal intensiever. 
Van het feit, dat een baas niet kan slagen in het verwerven 
en uitoefenen van een volledig leiderschap kan de reden ook 
zijn gelegen buiten de persoon van de baas, namelijk in een des-
integratie van de ploeg zelf. Zo kunnen de dynamiek en gericht-
heden van de formele organisatie-eenheid en die van de materi-
ele kameraadschapsgroep zodanige onderlinge tegenstellingen 
en verschillen vertonen, dat de baas gedwongen is een keuze te 
maken en de voor het bedrijf positieve gerichtheid te leiden en 
te doen doorzetten. Zo kan ook de materiële groep reeds een 
inofficiële leider bezitten, die of zelf geen plaats wil maken of 
volgens het oordeel van de groep niet vervangen mag worden 
— we denken hier bijvoorbeeld aan de groep met een socio-
metrisch sterpatroon.2) Zo kan ook het overwicht van een 
groepslid in de informele organisatie het accepteren van de 
baas als formeel-organisatorisch leider bemoeilijken ondanks 
' ) Cf. M. Breil : Sociologische vraagstuhlen van de functie der lagere chefs, in Economie, {aargang 
XVI. S 
*) Cf. Moreno, Jennings, Festlnger, КгесЬ and CrutchJield, е.a. 
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het feit, dat de kameraadschapsgroep ten opzichte van de for-
mele leider in een adacquate paternale verhouding staat. 
Daar, waar de relaties tussen de leden van groeperingen min-
der uitgesproken gericht zijn en waar de wederkerige beaming 
slechts in uiterst zwakke vorm aanwezig is, krijgt de groep een 
minder gestructureerde gestalte en helt over naar een diffuse 
klontering met massa-achtige trekken. De individuele persoon 
verliest zich dan in de gelijkheid binnen de groep en kan of wil 
zijn persoonlijke profiel en eigen contouren in de wederkerige 
contacten niet aan bod laten komen, misschien omdat hij te 
weinig apart en eigen geprofileerd is dan dat hij zich kan afte-
kenen tegenover de andere medeleden. De bindingsindex zal 
in een dergelijke groepering steeds hoog zijn, de kracht van de 
cohaesie daarentegen is zeer gering en de bindingen komen 
niet uit boven een vlak-positieve kwaliteit.1) 
Par. s Het 'gesellschaftliche' als hoofdaccent in de interrelaties 
binnen de top 
De topman, die deel uitmaakt van de leidinggevende groep 
heeft in verhouding met de objectieve bedrijfsdoeleinden een 
(kwalitatief en kwantitatief) andere persoonlijke uitrusting, een 
ander patroon van persoonlijke strevingen, andere in de situatie 
gelegen kansen tot zelfactuering, andere organisatorische relaties 
met de samenwerkende functionarissen. Onderde leden van de 
top wil ik dan verstaan hen, ' die deel uitmaken van het hoogste 
bestuurslichaam, alsook de leiders van afzonderlijke bedrijfsze-
tels of de zelfstandig beschouwde bedrijfsonderdelen ende leiders 
van centrale diensten mits en voorzover zij door hun voorbe-
reidend en bepalend werk in feite het beleid van de opperste 
leiding op beslissende wijze beïnvloeden of uitoefenen'.2) 
Binnen de organisatorische opbouw van het bedrijf is de ho-
') De bindingsindex geeft aan de verhouding tussen de feitelijke en de mogelijke positieve 
gezindheden van de groepsleden ten opzichte van elkaar. Deze Index wordt verkregen vta de 
formule — ж loo. (Σ " aantal positieve betrokkenheden, η = aantal leden). 
n
a
 — η 
*) Λ. Rottler en F. Nuyens : o.e., pag. 111. 
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rizontale differentiatie, de specialisatie dus, van de functies in 
de topgroep aanmerkelijk belangrijker dan deze is in een uit-
voerende groep. Hier heeft namelijk de eerste opdeling en de-
legatie (zowel functionele als regionale) plaats van de econo-
mische, technische en sociale hoofdaspecten van het totale be-
drijfsstreven en van de arbeidsactiviteit van het totaal. Dit 
brengt mee, dat zowel de positie van de topman, alsook de indivi-
duele taak, die uit de zakelijk-organisatorische functie voort-
vloeit de meest eigene en aparte is binnen het bedrijfsgeheel en 
dientengevolge natuurlijk ook de meest intensieve coördinatie 
met- en aanvulling door de andere functies van hetzelfde niveau 
behoeft. Aan de functionaris, die een topfunctie bekleedt, wor-
den uitgesproken aparte eisen gesteld of betergezegd van hem 
wordt een eigen bizonder geprofileerde activiteit verwacht. 
De topfuncties zijn in de voornaamste grote lijnen van haar 
structuur bepaald door de globale doelstellingen, die direct 
uit het bedrijfsdoel voortvloeien. Binnen de globale doelstel-
ling van de topfunctie is een grote variatiemogelijkheid gege-
ven wat betreft opvatting van de concrete realisering van het 
globale doel en dus ook feitelijke doelstelling, vaststelling van 
de volgorde der deeldoeleinden, wijze waarop, tijd waarin, 
middelen (dingen en mensen) waarmee het doel wordt nage-
streefd. Daarenboven kan een wijziging in concretisering van 
een topaspect zelfs een partiële wijziging van de bedrijfskoers 
meebrengen. In de toparbeid treffen we dan ook een binnen 
het bedrijf relatief grote vrijheid, zelfstandigheid en onafhan-
kelijkheid aan, zodat de zelfbepaling van de werker ruimere 
kansen krijgt. De individualiteit van de functionaris blijft bij 
een vergelijking in het objectieve vlak het meest behouden in 
deze posities in de leidinggevende groep.1) 
*) 'Ist so die Spezialisierung in gewissen Grenzen vorhanden, so vermag die Mechanisierung 
nicht bis hierher vorzudringen. Routine-arbeiten werden seitens des hier behandelten Per-
sonenkreises auf andere Betriebszugehörige arbeitsteilig übertragen. Da ihre Arbeit verhilt-
nismäszig teuer bezahlt wird, wird das in einem gut organisierten Betrieb immer geschehen. 
Die Individualltit der eigenen Leistung bleibt in jedem Falle gewahrt, so dass die Arbelts-
freude unter der Spezialisierung noch nicht zu leiden braucht'. (Briefs: o.e. pag. {6.) 
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Naarmate de identificatie van de persoon met de topfunctio-
naris meer volkomen is, zal hij als persoon in zijn leven en wer-
ken binnen het bedrijf ook meer vrijheid en daarmee corre-
sponderende zelfontplooiingsmogelijkheden ervaren. Deze 
identificatie zal hier eerder dan bij de uitvoerenden aanwezig 
zijn, omdat de top-persoon, uitgerust met de nodige kwalitei-
ten, gedurende vele jaren naar deze functie gestreefd heeft, er 
naar gegroeid is en zich in zijn opleiding, studie en praktijk 
overeenkomstig de eisen van de functie gevormd en gemaakt 
heeft. Hij heeft zich meer bewust gespecialiseerd om een als 
persoonlijk ideaal gekozen top-positie te kunnen bereiken en 
heeft zich minder door het toeval in een werk en werkkring 
laten plaatsen. Eenmaal op de geambieerde plaats aangeland 
ligt de mogelijkheid tot bevrediging van de rijke en sterke ten-
dens van de zelfrealisatie, namelijk de zelfontplooiing, open in 
de ruimte, die de functionaris geboden wordt en die door deze 
functionaris moet worden overzien, beheerst en geregeld, die 
als het ware bewerkbaar materiaal vormt voor zijn kunnen, 
willen en handelen. 
Niet slechts de plaats in de organisatie verschaft de topfunc-
tionaris een relatief grote vrijheid, onafhankelijkheid en zelf-
bepaling, maar ook zijn niveau van persoonlijke uitrusting en 
gerichtheid, dat zodanig is, dat de persoon ervaart te behoren 
tot de 'fittests' in de samenleving. Dit maakt, dat hij in zijn 
zelfvertrouwen minder zorg heeft voor de pure zelfhandhaving 
en meer voor het vinden en verkrijgen van kansen om een ac-
tieve zelfontplooiing te realiseren. Hierbij sluit aan de per-
soonlijke ervaring van een relatief grote zekerheid als functio-
naris in een hoge positie : de vervangbaarheid gezien het door 
studie en praktijk verworven specialisme is minder groot; een 
zeer groot deel van het gebied, waaruit eventuele gevaren te 
voorschijn kunnen komen kan worden overzien; en wat nog 
belangrijker is, er kan op tijd een eigen plan getrokken en uit-
gevoerd worden. 
Naast en grotendeels in overeenstemming met de persoon-
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lijke uitrusting en de bizondere taak en plaats in het bedrijf is 
ook zijn maatschappelijke waardering uitgesproken hoger dan 
dit het geval is bij de ongeschoolde, bepaald als dit waarde-
oordeel heden ten dage grotendeels is door criteria als : vak-
en beroepsbekwaamheid, de functionele betekenis van een 
rang in de organisatie en de sociale en economische waarde van 
het geldelijk inkomen en het bezit.1) 
Niet alleen voor de maatschappelijke status geldt deze waar-
dering ; zij steunt ook grotendeels op een dieper reikende ap-
preciatie, namelijk die voor de persoon achter deze vakman, 
functionaris en belastingplichtige, die klaarblijkelijk uitgerust 
is met een dergelijke begaafdheid, dat hij dit heeft willen en 
kunnen bereiken. De vorm, waarin deze appreciatie bij de me-
deburgers verschijnt kan verschillend zijn en variëren van ont-
zag, bewondering of goedkeuring tot afgunst en jaloezie. Zich 
spiegelend in de maatschappelijke waardering vormt zich bij de 
topman zijn bizonder prestige-besef, consolideert zich het zelf-
vertrouwen en ontstaan drijfveren en motieven als stimulantia 
tot een verder streven, presteren en klimmen. 
Wanneer wij topman en ongeschoolde arbeider naast elkaar 
plaatsen, kunnen we vergelijkend vaststellen, dat objectief de 
kansen voor zelfverwerkelijking verschillend liggen en wel in 
die zin, dat de totaalstreving van de ongeschoolde toegespitst 
is op de zelfhandhaving en de passieve ontplooiing, terwijl de 
topman in de dynamische zelfactuering gericht is op de actieve 
zelfontplooiing, die de geslaagde zelfhandhaving al veronder-
stelt en insluit. Deze actieve zelfontplooiing accentueert de 
eigenheid, zelfstandigheid en individualiteit van de hogere 
functionaris en bepaalt daardoor de aparte vorm van contact, 
van de wijze van realiseren derhalve van die fundamentele be-
hoefte, die noodzakelijkerwijze voortvloeit uit- en samenhangt 
met de hierboven besproken hoofdtendensen in het menselijke 
leven. De relaties tussen deze functionaris en andere personen 
1) Th. Rutten: De overgang van het agrarische rolkstype in het industríele; J. Haveman: De 
ongeschoolde arbeider. 
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zullen meer dan het geval was bij de uitvoerende functionarissen 
gekenmerkt worden door een benadrukken van de individuali-
teit , van het eigen en apart en individueel een ander zijn en 
minder van de gemeenschappelijkheid en gelijkheid in persoon-
lijke structuur, situatie en activiteit. 
De nagestreefde en feitelijke zelfstandigheid en zelfbepaling 
met als hoofdtendens de persoonlijke actieve ontplooiing, be-
klemtoont de individualiteit, de eigenheid. Dit benadrukken 
nu van de 'Einzelhaftigkeit' is het hoofdkenmerk van de Ge-
sellschaft. ' Gesellschaft soll hier verstanden werden ' zegt Pie-
per 'als ein Zwischenmenschliches Verhältnis wechselseitig 
bejahter Verbundenheit, dessen ' Kristallisationskem' die Ein-
zelhaftigkeit der Beziehungspartner ist ' . En onder 'Einzelhaf-
tigkeit ' word t dan verstaan: het als enkeling onderscheiden 
zijn tegenover alle anderen. Dit accentueren van de eigen indi-
vidualiteit sluit in het erkennen van de eigen individualiteit 
van de ander, het zien en accepteren van de ander als een mens, 
die een eigen, afgeronde en op zich staande eenheid is, duidelijk 
onderscheiden van mijn persoon en van alle anderen. Wil er 
een band zijn, een stabiele verbinding tussen deze personen, 
die hun individualiteit beklemtonen, dan zal naast deze onder-
streping van de Einzelhaftigkeit moeten staan een accepteren 
van de eigenheid van de ander en een respecteren van eikaars 
persoonsgrenzen. Deze dominerende gerichtheid op het ik-
zelf en van de andere kant het respecteren van de individuali-
teit van de ander en het zich dus laten begrenzen door de privé-
grenzen van de andere persoon, brengt een voortdurende span-
ning in het gesellschaftliche leven, welke spanning voortvloeit 
uit het volgen van een middenweg tussen een opgaan binnen de 
grenzen van de ander, een gemeinschaftlich worden derhalve 
aan de ene zijde en een alleen maar benadrukken van de eigen 
persoon en een negeren en destrueren van de grenzen van 
anderer eigenheid aan de andere kant. Gezien de kristallisatie-
k e m van de Gesellschaft is het vooral deze laatste aberratie, 
die bij een eventueel verlies van het evenwicht en een nega-
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tieve afwijking dreigt. De Gesellschaft gaat dan over van een 
' ik en jij '-verhouding in een ' i k of jij '-verhouding, in het 
Kräftesysteem van Pieper of de gesellschaftliche verhouding, 
zoals Tönnies deze tekent en negatief waardeert .1) 
De hogere functionaris is in zijn geaccentueerde ' Selbstbe-
hauptung' meer dan wie ook in het bedrijf gepraedisponeerd 
tot een gesellschaftlich-getinte houding tegenover de collega's 
en ook tegenover andere medewerkers binnen de organisatie. 
Indirektheid en distantie, reserve en vormelijkheid treden in 
het persoon-persooncontact duidelijk naar voren. De meest 
geapprecieerde deugden in de top zijn de rechtvaardigheid 
— in zover deze zich onderscheidt van de liefde — , de fairplay 
(welke taal zou over betere termen kunnen beschikken ter 
aanduiding van gesellschaftliche begrippen dan die van de 
Engelsman met zijn gesellschaftliche burgeridealen) en de tact. 
'Un te r einem Taktvollen Menschen versteht man vor allem 
einen Menschen, der zurückhaltend und unaufdringlich sich 
fem hält von jeder unangebrachten Intimität, der haltmacht 
vor dem Privaten des Anderen und niemandem seine Privatan-
gelegenheiten aufdrängt, der aber trotzdem in anspruchsloser 
Echtheit wirklichen Anteil n immt am Mitmenschen und mit 
ihm durch die Anerkennung seiner eigenständigen Würde in 
wirklicher Hochschätzung verbunden is t ' . 2 ) Er bestaat tussen 
de topmensen een contactvorm, die die mate van nabijheid 
mist, die een indringen in eikaars meer intieme wereld mee-
brengt of veronderstelt. Men heeft met elkaar te maken en wil 
ook positief met elkaar te maken hebben maar als afzonderlijke 
personen, die in hun eigenheid en zelfstandigheid zoveel mo-
gelijk worden gerespecteerd. Er is niet alleen de keuze : vriend 
of vreemde, zoals in de (ontogenetisch en phylogenetisch vroe-
gere) gemeinschaftliche contactvorm en er is niet die scherpe 
afbakening naar buiten, die we bij de kameraadschapsgrocp der 
uitvoerenden ontmoet hebben. De inhoudelijke groepering 
' ) F. Tönnies: Gemeinschaft und Gesellschaft. 
*) Pieper: o.e., pag. £8. 
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achter en binnen het organisatorische werkverband kunnen we 
hier, beter dan met de term kameraadschapsgroep, betitelen 
met collegi ali tei tsg roep. 
Zoals bij de ongeschoolden het gevaar bestaat voor een af-
wijking naar een groepsbeeld met een massa-achtige ongestruc-
tureerdheid, houdt binnen de top de gesellschaftliche verhou-
ding de kans in tot een afglijden naar de strijd- en rivaliteits-
verhouding met een noodzakelijke groepsverbrokkeling. Het 
te sterk benadrukken van het ik-zelf, van de eigen individua-
liteit met zijn persoonlijke strevingen, met een gelijktijdig han-
teren van een pseudotact — eigenlijk een vorm van diplomatie, 
waarin het innerlijk respect voor de ander als de andere per-
soon met gelijke rechten heeft plaats gemaakt voor een be-
schouwing van de collega als tegenstander, die straks tot mid-
del moet zijn omgevormd —, leidt tot de op dit niveau welbe-
kende 'ellebogenpolitiek'. Van de andere kant veroorzaakt de 
eis tot een te grote respectering en een vergaand ontzien van 
eikaars persoonlijke gebied en individuele grenzen gemakkelijk 
een paralyserende omzichtigheid en de spanning van het zoge-
naamde 'trappen op lange tenen' en het schenden van 'heilig-
huisjes'. Dat een dergelijke krampachtige handhaving van het 
evenwicht voor het functionneren van het organisatorische 
werkverband hinderlijk en nadelig kan zijn, spreekt wel voor 
zich. 
Het praevaleren van de gesellschaftliche contactvorm na de 
organisatorische voor de topman in het bedrijf sluit gemein-
schaftliche relaties in genen dele uit. Integendeel, afgezien van 
de vriendenparen of vriendenclubs, die binnen het bedrijf, 
maar in omvang en contouren niet samenvallend met de wezen-
lijke bedrijfsdelen en geïntegreerde eenheden, gemakkelijk kun-
nen ontstaan, is er ook een gemeinschaftliche kleur te onder-
kennen in het totale collegiale verband, vooral wanneer dit 
verband als eenheid naar buiten optreedt tegenover andere een-
heden en speciaal indien de groepering een klein aantal leden 
omvat. Immers een concrete structuur van menselijke wissel-
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werkingen veronderstelt steeds een tegemoetkomen aan zowel 
het gemeenschappelijke als het individuele alsook het bizon-
dere, dat de mens in zijn bestaan onafscheidelijk in zich ver-
enigt. Dit betekent dat het gemeinschaftliche, het gesellschaft-
liche en het organisatorische in feite niet buiten elkaar kunnen 
en dat wij bij het kwalificeren van intermenselijke verhoudin-
gen ten hoogste kunnen bedoelen, dat, wanneer deze verhou-
dingen direct zijn, het gemeinschaftliche of het gesellschaft-
liche voorrang kunnen hebben en wanneer deze verhoudingen 
indirekt zijn, via een gezamenlijk object lopen derhalve, ook het 
organisatorische om een hoofdaccent kan vragen. Dit laatste is 
uitgesproken het geval in het bedrijf, waar het indirect-persoon-
lijke van de organisatorische relatie primair en onomstotelijk 
gegeven is, doch waar bovendien ook steeds direct-persoon-
lijke betrekkingen voorhanden zijn, die, zoals wij hebben aan-
getoond, anders getekend zijn in hun mêlering van gemein-
schaftliche en gesellschaftliche momenten naargelang de per-
soon qua uitrusting en in feite topfunctionaris of basisfunctio-
naris is. 
Par. 6 De onderlinge betrekkingen bij de overige functiona-
rissen 
Het meer of minder in de mate van accentverdeling in de Ge-
meinschaft-Gesellschaft-verhouding wordt naast het lager of 
hoger gepositioneerd zijn in het bedrijf beïnvloed en medebe-
paald door talrijke andere factoren. Zo is de grootte van het 
bedrijf een factor, die van buitengewone betekenis is voor de 
onderlinge interne verhoudingen, de grootte van afdeling, 
groep of ploeg, de samenstelling van de werkeenheden : man-
nen of vrouwen, mannen en vrouwen, gemiddelde leeftijd en 
gemiddelde afwijking van de doorsnee-leeftijd, gemiddelde 
lengten der periodes gedurende welke de bedrijfsleden binnen 
het bedrijf, binnen de afdeling, in dezelfde of verschillende groe-
peringen , onder dezelfde of verschillende superieuren en aan de-
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zelfde of verschillende taken werkzaam zijn. Zo is het van bizon-
der belang of men aan mensen of aan dingen werkt en aan wat voor 
' soort' van beiden, of men met mensen of met dingen arbeidt, en 
bovendien of men aan gelijke objecten of aan een en hetzelfde 
object werkzaam is. Zo vormt ook de historie van het be-
drijf een meespelende factor, de plaats en streek, waar het is 
gelegen en de plaats en de streek, waar zijn leden vandaan ko-
men; of dit dorpelingen of stedelingen, noorderlingen of zui-
derlingen zijn; of ze door andere oorzaken en motieven dan 
die, welke voortvloeien uit het samenwerken in eenzelfde be-
drijf of afdeling, reeds naar elkaar toegedreven, op elkaar aan-
gewezen of elkaar tegengesteld en van elkaar verwijderd zijn. 
Dat bijvoorbeeld de samenstelling van een top uit verschillende 
familieleden, zoals bij een familiebedrijf vaak het geval is, tot 
typisch eigen spanningen leidt tussen de aanwezige gemein-
schaftliche familiebetrekkingen aan de ene kant en de door het 
functionneren van het totale werkverband opgeëiste organisa-
torische relaties en de in de topfuncties gewenste gesellschaft-
liche verhoudingen aan de andere kant, is zonder meer duide-
lijk. Vanzelfsprekend zijn er verder nog factoren, die de aard 
en de structuur van de relaties beïnvloeden, gelegen in de grote 
rest van niet expliciet genoemde situatieaspecten, zowel in de 
sociale als physieke situatie, in het objectieve tijdschema, de 
geldelijke beloning, in loonsystemen, bedrijfsreglementen en 
voorschriften, in de maatschappelijke achting of minachting 
voor bepaalde soorten arbeid, in de gevaren van het werk, 
etc. 
Overeenkomstig de gevarieerdheid van al deze factoren in de 
concrete feitelijkheid en de schier eindeloze combinatie-mo-
gelijkheden van deze variërende factoren, bestaat er een zeer 
ruime variabiliteit in de verschijningswijze van de interrelaties 
binnen de psyche-groep der laagste uitvoerende- en ook binnen 
de psychegroep der hoogste concipiërende en leidende functio-
narissen. Wanneer wij dan ook stellen, dat deze groepen re-
spectievelijk meer Gemeinschaftskarakter hebben en dus een 
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kameraadschapsgroep vormen of meer Gesellschaftskarakter 
hebben en dus beter als een collegialiteitsgroep kunnen wor-
den aangeduid, dan hebben we de bedoeling te wijzen op een 
waarneembare en afleidbare sociaalpsychologische accentver-
houding van algemene aard, die schuil gaat achter talrijke in 
kleur en intensiteit verschillende vormen van feitelijke con-
tacten binnen de hier besproken groepen. 
Wanneer we nu uitgaande van dit algemene gegeven, voort-
spruitend uit een vergelijking van hoogste en laagste categorie, 
de omvangrijke tussenmoot van functionarissen in een beknop-
te beschouwing betrekken, wat kunnen we dan in grote lijnen 
omtrent deze groep constateren? 
De horizontale interrelaties hebben een minder uitgespro-
ken onderstreping van de gemeinschaftliche of gesellschaftliche 
contactvorm. Naarmate de functionarissen in hun plaats en 
taak meer de laagste functionarissen nabij komen, is het hoofd-
accent van het gemeinschaftliche nog vaak aanwijsbaar. Zo zijn 
de psyche-groepen der geoefenden nog merendeels duidelijk 
afgesloten wij-groepen, kameraadschapsgroepen, en vinden we 
dit accent weer in veel mindere mate benadrukt bij de verhou-
dingen der geschoolden. Binnen de categorie der uitvoerenden 
valt een vooral in psychologisch opzicht nog aanmerkelijk ver-
schil te constateren tussen de werkelijk ongeschoolde en de 
meer geschoolde arbeiders. 
[Geschoold noemen we de arbeider, die een expliciete ken-
nis omtrent materialen, werktuigen, bewerkingsmethodes e t c , 
benodigd voor bepaalde bewerkingen, bezit naast een door bi-
zondere oefening verworven vaardigheid, zodat hij in staat is 
zelf succesvol handenarbeid van het — qua objectieve verstan-
delijke prestatie — moeilijke soort te verrichten en wanneer 
hij dergelijke arbeid in feite ook verricht. De geschoolde kan 
zijn speciale kennis en kunde verworven hebben in een oplei-
dingsinstituut (b.v. op de dag van vandaag de meeste draaiers, 
automonteurs, instrumentmakers enz.) of in de practijk van 
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het vak (b.v. een groot gedeelte van de wevers-getouwstellers ; 
kleermakers; schoenmakers; metselaars etc.) of de theoreti­
sche kennis in een opleidingsinstituut en de practische vaardig­
heid in het bedrijf (de gebruikelijke combinatie van b.v. de 
Engelse vakopleiding). 
Als ongeschoold kwalificeren we de arbeider, die over geen 
bizondere vaardigheid noch speciale kennis hoeft te beschikken 
bij het verrichten van zijn werk; aan wie een taak is opgedra­
gen, die geen noemenswaardige training en geen apart inzicht 
vereist. Het werk, dat hij doet, vraagt slechts om het aanwen­
den van minimale geschiktheden en behoort tot het gebied van 
de gemakkelijkste handenarbeid, die door practisch iedereen 
kan worden uitgevoerd. Dit werk, dat niet als moeilijk kan wor­
den gewaardeerd, kan door talrijke zowel physische als psychi­
sche omstandigheden wel bizonder hard zijn, zoals Buytendijk 
opmerkt.1) 
De geoefende arbeider moeten we tussen de twee vooraf­
gaande typen plaatsen als de arbeider, die werk verricht, dat 
om een duidelijke handvaardigheid vraagt, welke hij zich door 
oefening van langere duur heeft verworven. Zijn werk zal alge­
meen gesproken objectief gemakkelijker zijn dan dat van de 
geschoolde en moeilijker dan dat van de ongeschoolde. 
De overgangen van geschoold naar geoefend en van geoefend 
naar ongeschoold zijn natuurlijk vloeiend.2)] 
De ongeschoolde, die zichzelf ervaart als een 'Habenichts' 
op het gebied van het kunnen en kennen, is in zijn zelfrespect, 
in zijn beklemtoning van de individualitiet en dus in zijn sociaal 
profiel zo anders getekend dan de uitvoerende arbeider die iets 
bizonders in zijn kunnen te bieden heeft, dat hij met zijns ge-
' ) F. Buytendijk: o.e., pag. 304. 
я ) In de Engelse en Amenkaanse bednjfspsychologische- en sociologische terminologie ver­
deelt men de uitvoerende arbeiders in skilled en unskilled workers en de skilled workers 
weer in high-skilled (samenvallend met onze geschoolde), medium-skilled (geoefenden) 
en low-skilled (practisch behorend tot de hchtgeoefenden en de ongeschoolden evenals de 
unskilled: de volledig ongeschoolden). W. Wamerand J. Low: The social synem of the modern 
factory; N. Mayer: Psychology in industry. 
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lijken wel een klasse op zich vormt. Zijn categorie betekent 
voor niemand erbuiten een referentie-groep, terwijl de besten 
uit de ongeschoolden zich wel graag in hun voorstelling refe-
reren aan de 'vaklui ' . Dit inzicht wordt door enkele oudere 
schrijvers, maar vooral door de sociologen en psychologen van 
het ogenblik meer en meer naar voren gebracht, wanneer zij 
critisch stelling nemen tegen de opvatting, die in de meeste 
werken, die handelen over de arbeider, wordt gehuldigd, na-
melijk dat de groep der arbeiders een homogene categorie 
vormt. Sombart liet in 1924 reeds een, zeker voor die tijd, cri-
tisch en origineel geluid horen, toen hij schreef 'dasz zwischen 
dem schlechtest gestellten und dem best gestellten Lohnar-
beiter ein viel gröszeren Abstand ist, als zwischen diesem und 
einem Angehörigen des Mittelstandes oder der geistigen und 
liberalen Berufe, selbst der höheren Beamten' .1) Ten onzent 
hebben in hun studies Kuylaars en Haveman gewezen respectie-
velijk op het eigen soort werk, dat door de ongeschoolde wordt 
verricht en op het specifieke en typische van de maatschappe-
lijke situatie, de psychologische constitutie, het sociologische 
betrekkingen-geheel en de cultuur van de ongeschoolde, waar-
in een apert verschil opvalt met diezelfde aspecten uit de we-
reld van de geschoolde, welke laatste dan reeds volkomen in de 
sfeer der burgers zou zijn opgenomen. 
Op de psychologische en sociaal-psychologische facetten van 
dit verschil — in zover deze zich in afhankelijkheid van enkele 
fundamentele organisatievormen van de werkgroep demonstre-
ren — zal straks uitvoeriger worden ingegaan. 
Zoals de categorieën der uitvoerenden, en de geoefenden 
meer dan de geschoolden, die der ongeschoolden benaderen 
wat betreft inwendige structuur en uitwendige contouren van 
de psychegroep, zo neigen de functionarissen in de categorie 
1) W. Sombart : Der proletarische Sozialismus, geciteerd door J. Haveman : De ongeschoolde 
arbeider; cf. verder G. Briefs: Das gewerbliche Proletariat; H. de Man: De psychologie van het 
socialisme; R. Michels: Zur Psychologie der antikapitalistischen Massenbewegungen; J. Boers: 
Proletariaat en deproletansatie. 
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van de 'vermit t lende ' arbeid — en hieruit vooral de hogere 
functionarissen — sterk naar de contactvormen en wijzen van 
groepering, die als kenmerkend voor de topfunctionarissen 
werden beschreven. 
[Briefs zegt o.a. sprekend over deze middencategorie: ' In 
dieser Schicht sind die biologischen Voraussetzungen abstrak-
ten Verständnisses ökonomischer zusammenhänge im Regel-
fall gegeben. Hinzu kommt die Ausbildung und eine Arbeit, 
die zu wirtschaftlicher Selbstschulung immer noch Raum bie-
tet . Man versteht daher den Sinn ökonomischer Anordnungen 
und ist bereit , sich ihnen freiwillig zu unterwerfen' . ' Aufgabe 
der Ingenieure und der ihnen gleichgestellten Mitglieder der 
mittleren Betriebshierarchie ist es viel mehr, die Regeln erst 
zu schaffen, nach denen mechanisiertes und spezialisiertes Han-
deln erfolgt, und einzugreifen, wenn sich irgendwo unerwar-
tet Störungen ergeben. Die zu ihrer Behebung dann zu ergrei-
fende Massnahmen vertragen wiederum ihrer Natur nach keine 
Schabionisierung und lassen daher Raum für individuelle Ge-
staltung, auf der die Arbeitsfreude aufbauen kann' .1)] 
Doordat de bedrijfsleden, die niet tot de hoogste of laagste 
categorie behoren wat betreft positie en specialisatie in de to-
tale structuur van de bedrijfsopbouw, minder uitgesproken zijn 
in de configuratie van functie en functionaris, vertonen de in-
terrelaties dienovereenkomstig ook bij vergelijking met top en 
basis een minder duidelijke tekening. Vandaar dan ook, dat 
andere factoren dan die, welke opgesloten liggen in het func-
tionarisschap, voor de feitelijke formering van psyche-groepen 
en voor de kwaliteit van interrelaties en hun onderlinge struc-
turering hier van een relatief grotere betekenis zijn dan 'dit 'het 
geval is bij de laagste en hoogste groepering in het bedrijf. 
Vermeld dient te worden, dat bij de voorafgaande bespre-
king van functionarissen van verschillend niveau en verschil-
lende kwaliteit, werd uitgegaan van het ideaaltype, ook wat 
1) Betriebsfuhning und Betriebsleben in der Industrie, pag. 46. 
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betreft de overeenstemming van persoonlijke uitrusting en ge-
richtheid aan de ene kant en condities en eisen van de functie 
aan de andere kant. Het is geen nieuws, wanneer wij opmer-
ken, dat deze suppositie, waarom het ideaaltype vraagt, niet 
strookt met de ervaring, die de bedrijfspsychologische practijk 
verschaft. Naast de sluitende en harmoniërende functiebezet-
tingen, waarbij functie en persoon een in elkaar passend en 
completerend profiel vertonen door het reeds vanaf het begin 
samenklappen van candidaat en vacature ofwel het geleidelijk 
naar elkaar toegroeien en ' maken' van elkaar, is het grote aan-
tal gevallen, waarbij discrepanties tussen capaciteiten en/of ka-
rakterstructuur en de eisen en mogelijkheden van de functie 
spontaan of via een psychologisch onderzoek naar voren treden, 
wel bekend. Er zal hier niet verder worden ingegaan op de 
kwestie in hoeverre dit verschijnsel zijn ontstaan te wijten 
heeft aan factoren als : een nooit volledig accorderen van de 
gedifferentieerde scala van menselijke potenties en instellingen 
enerzijds en van het gevarieerde en steeds weer variërende 
beeld van industriële mogelijkheden anderzijds ; de nu eenmaal 
gegeven omstandigheid, dat promoveren en doorstromen in 
het bedrijf of zelfs bijhouden van de dynamische ontwikkeling 
betekent uitgroeien uit een functie, die men als het ware 
reeds 'voorbij ' is, en ingroeien in een functie, die men nog 
moet Ieren bezetten; het feit, dat men sollicitanten inadae-
quaat plaatst, omdat men een verkeerde personeelsselectie en 
een onvoldoende of ongeschikte functie-beoordeling hanteert, 
en het feit, dat men te weinig aangepaste opleidings- en trai-
ningsmogelijkheden biedç om aanleg tot vaardigheid en inzicht 
om te vormen ; het ontbreken van een juist begrip voor de fac-
tor arbeid in het bedrijf en zijn menselijke en dynamische 
wezenstrek. 
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H O O F D S T U K III 
E N K E L E V E R S C H I L L E N T U S S E N U I T V O E R E N D E 
B E D R I J F S A R B E I D MEER I N D I V I D U E E L V E R R I C H T 
EN W E R K IN T E A M V E R B A N D 
In dit hoofdstuk willen we bestuderen de verschillen in sociaal 
ervaren en groepstoebehoren, die voortvloeien uit een anders 
georganiseerd zijn van de bedrijfsarbeid. Wij willen ons meer 
speciaal de vraag stellen : in hoeverre liggen er in sociaal-psy-
chologisch opzicht verschillen bij een vergelijking van meer in-
dividueel verrichte arbeid met arbeid in teamverband? Wij 
zullen ons hierbij beperken tot de arbeid van de categorie der 
uitvoerenden en wel van de geschoolden en ongeschoolden. 
Par. l Organisatorische aspecten 
Als uitgangspunt nemen we drie fundamentele indelingspatro-
nen, te onderscheiden binnen de organisatie van de arbeid. Wij 
zijn er ons zeer goed van bewust, dat de grondstructuren, zoals 
ze hier volgen, ideaaltypen zijn, die in deze zuivere vorm 
slechts zelden in de concrete werkelijkheid voorkomen. De 
verschillen en eventuele tegenstellingen komen in onze be-
schrijving dan ook scherper naar voren dan ze in de realiteit van 
alledag worden ontmoet. Onze theoretische wit-zwart-teke-
ning brengt het bedoelde aspect min of meer geïsoleerd, maar 
daardoor gedeeltelijk ook duidelijker binnen onze aandacht. 
Laat ons bij de beschrijving van de basisformaties binnen de ar-
beidsorganisatie uitgaan van een eenvoudig voorbeeld: 
Een stuk materiaal heeft b.v. vijf verschillende bewerkingen 
nodig voordat het als afgerond product te voorschijn komt. 
Deze vijf verschillende bewerkingen zijn in vijf verschillende 
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taken opgedragen aan vijf soorten functionarissen, A, B, C, D 
en E. Omdat het product in grote getale geproduceerd moet 
worden en de tijden, waarin de afzonderlijke bewerkingen wor-
den verricht, variëren, zijn er 30 A's nodig, 20 B's, 20 C s , 
10 D's en 10 E's. Men formeert nu vijf groepen of afdelingen, 
nl. afdeling I met 30 A's, II met 20 B's, III met 20 C s , IV en V 
met respectievelijk 10 D's en 10 E's. 
De structuur ziet er dan als volgt uit : 





In afdeling I verricht A1 gelijk werk als A2, A3 e t c ; zo ook 
bestaat in afdeling II een gelijkheid in de verrichtingen van 
B1, B2 etc. 
Een tweede mogelijke indeling geeft 1 o groepen of afdelingen 
met elk 9 arbeiders te zien. In iedere afdeling worden de vijf 
verschillende soorten werkzaamheden verricht en worden de 
producten geheel vervaardigd. De structuur van de afdeling 
vertoont dan het volgende model : 































(De ongelijke samenstelling wat betreft het aantal gelijksoortige 
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functionarissen vindt de reden in de verschillende cycli der 
bewerkingen.) 
Wij gaan in dit voorbeeld uit van de veronderstelling, dat de 
beide organisatiemodellen getolereerd kunnen worden door de 
aard van de bepaalde productie. Het komt natuurlijk zeer veel 
voor, dat gezien aard en structuur van de arbeid, arbeidsmid-
delen, -condities en -situaties redelijkerwijze alleen maar type 
I of type II bruikbaar is. De parallel-schakeling (model II) is in 
veel gevallen een onmogelijkheid; zoals bijvoorbeeld in de 
rayonfabricage waar spinners en coners alleen al niet in dezelf-
de ruimte kunnen werken, omdat het ene proces chemisch van 
aard is en het andere textieltechnisch, zodat de arbeidscondi-
ties aan geheel andere voorwaarden moeten voldoen. Zo kan, 
om een ander voorbeeld te geven, een bandproductie als de 
assemblering van auto's een dergelijke kostbare technische ap-
paratuur vereisen, dat parallel-schakeling vanuit investerings-
oogpunt bezien niet verantwoord is.1) Van de andere kant zal 
bijvoorbeeld de enkelvoudige productie op order niet zo ge-
makkelijk een consequente serie-schakeling vragen of toelaten. 
Terwijl model II inhoudt een aansluitend aan elkaar en in een 
kettingsgewijze opeenvolging bezig zijn aan een en hetzelfde 
object, wordt model UI gekenmerkt door een gelijktijdig hande-
len aan hetzelfde object, dat door zijn omvang of gecompli-
ceerdheid om een gelijktijdigheid van de aangewende krachten 
vraagt. De structuur van dit type kunnen we als volgt weerge-
ven: 
Model ¡II (centraal-schakeling) 
A 
D*-( Object J4B 
c 
' ) Cf. C. Walker and R. Guest : The wan on the assembly Ime. 
Ill 
(Het is natuurlijk niet noodzakelijk, dat de arbeiders rondom 
het product staan ; de schematische voorstelling wil slechts de 
gelijktijdigheid en de centrale gerichtheid uitdrukken.) 
Voorbeelden van type Ш vinden we onder anderen bij expe-
ditieploegen, die zich vooral met grotere stukken als o.a. ke­
tels, grotere machines etc. moeten occuperen, bij de beman­
ning van een vliegtuig en de bediening van groter geschut, bij 
veel soorten arbeid in de bouwbranche, bij de montage van 
grotere stukken, enz. 
Teneinde de terminologie te vereenvoudigen zullen we in 
het vervolg model I, dus de serie-schakeling, aanduiden met 
M.S., model II, de parallelschakeling, met M.P. en model III, 
de centraal-schakeling, met M.C. 
Wij zullen ons eerst en vooral beperken tot een vergelijking 
van M.S. en M.P. en laten aan de psychologische beschouwing 
enkele punten van technisch-organisatorische aard voorafgaan. 
In M.S. komt meer naar voren de gelijke en individuele arbeid, 
terwijl M.P. meer het teamverband benadrukt. In plaats van 
het afdeling in afdeling werken van M.S. kent M.P. meer het 
hand in hand werken. In M.P. is de arbeid der 9 groepsleden 
gedurende een 'productieslag' meer gericht op een en hetzelf­
de object, namelijk de 3 producten dan in M.S., waar 90 ar­
beiders gericht zijn op een eindresultaat van 30 producten, 
waarvan er hoogstens 3 door D en E, 1$ door В en С en 1 door 
A worden bewerkt. In dit laatste geval ziet A alleen het resul­
taat van zijn eigen arbeid, В ziet het halfproduct, bewerkt door 
'n A en de verandering, die hij zelf aanbrengt, С krijgt het re­
sultaat in handen van 'n A en 'n В tezamen en voegt er zijn ei­
gen bewerking aan toe, enz. Het uiteindelijke resultaat wordt 
van nabij alleen gezien door E, en misschien een enkele keer in 
de showroom, op een foto, in de bedrijfsperiodiek of in een re­
clamefolder door А, В, С en D. 
Bezien vanuit het oogpunt van de technische bedrijfseffici­
ency zijn er meer motieven aan te wijzen, die de in serie ge-
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schakelde lijnproductie over het algemeen preferabel maken 
boven de parallel geschakelde lijnproductie. De voornaamste 
voordelige aspecten in M.S. gelegen zijn de volgende: Daar de 
mogelijkheid tot verdere opdeling van de arbeid meer voor de 
hand ligt, is de kans op verdere mechanisatie groter. De toe-
voer van grondstoffen is eenvoudig, de communicatie simpel. 
De afsluitende kwaliteitscontrole is een niet-ingewikkelde en 
veilige schifting van de halfproducten na iedere bewerking. Er 
is een en dezelfde taakstelling, een gestandaardiseerde werk-
methode, gelijke reglementering en gelijke voorschriften; het 
toezicht op- en overzicht over de werkzaamheden is zodoende 
van een ongecompliceerde structuur. De baas of chef heeft een 
meer toezichthoudende en controlerende taak, welke gemak-
kelijker is dan de coördinerende taak van de chef in M.P. ; de 
baas dient alleen maar dit ene soort arbeid met dat wat er direct 
mee samenhangt te kennen en te kunnen beoordelen. Gezien 
de uniformering van de taken der arbeiders is de opleiding en 
instructie gemakkelijker dan daar waar verschillende soorten 
werk naast elkaar worden verricht. Meer mensen kunnen te-
gelijk aan een chef worden toevertrouwd met het gevolg dat 
men kan volstaan met een kleiner aantal leidinggevende perso-
nen en soms ook met een kleiner aantal afdelingen of ploegen 
dan men nodig heeft bij de arbeidsorganisatie M.P. 
De parallel-geschakelde lijnproductie vertoont vanuit tech-
nisch-organisatorisch standpunt gezien een ander beeld. De 
stimulans zowel als de kans om tot verdere opdeling, tot stan-
daardisering en mechanisering te geraken, is geringer. De toe-
voer van grondstoffen is niet zo eenvoudig als in M.S., er moet 
reeds een verdeling plaats vinden vóór de eerste bewerking. Er 
bestaat een variëteit in taakstelling en reglementering ; meer on-
derling verschillende werkmethoden moeten nauwkeurig aan-
sluiten en er wordt een bizonder accurate coördinatie gevraagd. 
De eisen aan de persoon van de leidinggevende functionaris 
gesteld, hebben in deze organisatievorm vooral betrekking op 
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organisatorische kwaliteiten en op het vermogen om te combi-
neren en te coördineren; van de baas wordt bovendien ge-
vraagd, dat hij meer werkzaamheden zeer goed kent alsook dat 
hij de resultaten van een groter aantal werkzaamheden kan be-
oordelen. Daarenboven zal de kwaliteitscontrole door hem 
zelf moeten worden uitgevoerd, tenzij hij deze gedeeltelijk kan 
delegeren aan de uitvoerenden, zodat dus В het product van А 
controleert alvorens met zijn eigen bewerking te beginnen, С 
het product van В enz. De controleurs alsook de verbindende 
functionarissen tussen de verschillende afdelingen in M.S. val­
len in M.P. weg en hun taak moet binnen het bestek van de af­
deling door de leidinggevende functionaris worden overgeno­
men. Instructie en opleiding vragen evenveel variatie als de di­
verse werkzaamheden onderlinge verschillen en afwijkingen 
inhouden. Aan de baas worden hier dus over het algemeen veel 
hogere eisen gesteld dan bij M.S. ; hij benadert meer het type 
van de 'bedrijfsleider in het klein', krijgt ruimer gelegenheid 
om te tonen wat hij waard is en om zich, indien hij over de no­
dige capaciteiten kan beschikken, zodanig te ontwikkelen, dat 
eventuele verdere promotie in het bedrijf voor hem niet is uit­
gesloten. 
De omvang van het team is steeds gebonden aan- en bepaald 
door de temporele afstemmingsmogelijkheden van de diverse 
arbeidscycli. Eventuele schommelingen in tempo eisen een groot 
aantal kleine tussen voorraden, terwijl men in M.S. kan volstaan 
met een tussenvoorraad per afdeling. De kwetsbaarheid van de 
continuïteit van deze formatie bij inkrimping of uitbreiding van 
de productie en bij uitval om allerlei redenen van een of meer 
functionarissen is meestal groter dan dit het geval is bij M.S. 
Par. 2 De psychologisch verschillende invloed van ' individu-
ele' en 'gezamenlijke' arbeid op de arbeider 
Wij zullen beginnen een beschrijving te geven van de wijze, 
waarop de arbeider zijn arbeidssituatie ervaart voor zover deze 
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situatie, wat betreft de organisatievorm van het werkverband, 
van het type serie-schakeling is. 
De taakstelling is gelijk en het is een objectief gelijk (deel-) 
doel, waar elke functionaris meer naast dan met zijn collega's 
naar streeft. Het grotere doel, het product dus als resultaat van 
het werk van meer afdelingen, is voor hem weinig nabij en 
wordt slechts bij uitzondering waargenomen. De ervaring van 
het moment-karakter van de arbeid is zodoende minder aan-
wezig dan de beleving van een element-karakter, van een af-
zonderlijke, losse en daardoor in het grotere geheel min of 
meer verloren activiteit. De arbeider ervaart hier meer, dat hij 
deel-arbeid dan dat hij deel-van-geheel-arbeid verricht. Het be-
sef van de 'schakel'-waarde van de eigen arbeid is minder dui-
delijk, waardoor de intensieve controle dan ook minder in haar 
betekenis wordt doorzien dan dat ze wordt ondergaan als een 
uitvloeisel van de wat willekeurige perfectionneringsdrang van 
het apparaat of de ietwat dwangneurotische disciplineringsten-
dens van de baas. De gezichtskring van de arbeider is bij een 
dergelijke organisatievorm in productie-technisch opzicht zeer 
beperkt, hetgeen men ten dele tracht te compenseren door 
uitvoerige introductie van de nieuweling, beschrijving en be-
zichtiging van andere afdelingen, explicaties in de bedrijfsperi-
odiek en in een enkel geval door regelmatige verschuivingen en 
overplaatsingen door de verschillende afdelingen heen. Waar 
de producten van de afdeling verder in het algemeen blijven, 
weet de arbeider soms wel zo ongeveer; wat er precies met 
zijn eigen product gebeurt en hoe daar verder mee omgespron-
gen wordt, neemt hij niet meer waar. Het eigen product is ver-
dwenen uit de afdeling, verdwenen uit de eigen gezichtskring 
en doet wel ergens binnen het grote geheel en tussen al de ge-
lijke producten van zijn collega's dienst. 
De aard van het werk zelf vraagt geen horizontale relaties ; 
er is binnen de afdeling geen nodig-hebben van, noch een no-
dig-zijn voor elkaar, tenzij voor de loutere kwantitatieve ver-
hoging van de productie. De arbeidssituatie van de groep in 
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haar totaal is arbeidstechnisch gezien een optelsom van de situ-
aties der afzonderlijke functionarissen ; er is geen structuur te 
bekennen, slechts een geplaatst zijn naast elkaar en los van el-
kaar. De functionaris is als zodanig gelijk aan elk van zijn col-
lega's ; het werk, hem opgedragen, is niet van die aard, dat het 
de werker een aparte kwaliteit geeft tussen de afdelingsgenoten, 
aan wie precies dezelfde arbeid is toegewezen. Wel is hij som-
tijds in de gelegenheid binnen de aan zijn persoonlijke produc-
tie gestelde grenzen van kwaliteit en kwantiteit het werk iets 
beter of slechter, vlugger of langzamer te verrichten. Deze 
variatiemogelijkheid is voor hem relevant, omdat ze vaak de 
kans inhoudt het niveau van de geldelijke beloning mee te be-
palen en bovendien omdat ze hem in staat stelt te beschikken 
over een zekere vrijheid wat betreft het positie kiezen tegen-
over de informele productienormen van de groep en de rivali-
teitsverhoudingen der collega's binnen de afdeling. Vaak even-
wel is deze variatiemogelijkheid niet aanwezig, gebonden als 
veel fabrieksarbeid is, ook met betrekking tot de kleinere nu-
ances van kwaliteit en tempo, aan absoluut regelende voor-
schriften en aan tempo en productie van machines. Afgezien 
van de hier aangeduide gelegenheid om als functionaris tot op 
zekere hoogte en in bepaalde opzichten anders te zijn dan de 
collega's van de afdeling, wordt de werker overigens weinig 
ruimte gelaten om te ontkomen aan een vérgaande gelijkheid. 
Deze gelijkheid en dit gemis aan anders zijn als functionaris, als-
ook het ontbreken van horizontale functionele relaties, voort-
vloeiende uit de aard van het werk, en het afgekapt zijn van de 
verdere weg en bestemming van het product van eigen inspan-
ning maken een participeren van de functionaris aan het werk 
van zijn collega's in dezelfde afdeling en ook aan de arbeid van 
de functionarissen in de andere afdelingen, waar het product 
verder verwerkt wordt of waar het halfproduct vandaan komt, 
zeer gering. 
Zijn positie als functionaris is organisatorisch gezien een 
eenzame positie ; hij is niet opgenomen in een werk-groepsver-
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band, dat gedragen wordt door de werkzaamheden van de af-
deling. Hij is functioneel onafhankelijk van zijn afdelingsgeno-
ten en dus feitelijk alleen, maar niet apart. Zijn wisselwerking 
met de arbeidssituatie mist de sociale aspecten, uitgezonderd 
zijn contact met de toezichthoudende en instruerende baas. Hij 
werkt tussen anderen, die gelijk zijn, maar niet met anderen, 
noch door- noch aan anderen. Functioneel gezien benadert hij 
enigszins het element van de opeenhoping.1) Hij is alleen ver-
antwoordelijk tegenover de onpersoonlijke controle en alleen 
voor zijn eigen halfproduct ; hij bemerkt deze verantwoorde-
lijkheid aan de kwaliteitskeuring, doch ziet ze practisch niet 
als een voortvloeisel uit zijn plaats binnen het totaal, omdat de 
band met de totale productie weinig concreet wordt waarge-
nomen en ervaren. 
Voor de ontwikkeling van het eigen individuele profiel zijn 
rechtstreeks in deze vorm van arbeidsorganisatie weinig kansen 
gegeven. Een uitbreiding steunend op eventuele kanalen van 
—uit de aard van het werk voortvloeiende — arbeidsrelaties 
is niet mogelijk, gezien het ontbreken van feitelijke contacten 
tussen het werken der afzonderlijke functionarissen. De arbei-
der is door het verrichten van een deelarbeid, precies gelijk 
aan die van zijn collega's, wel in de gelegenheid zich gemak-
kelijk te identificeren met de activiteit van de collega's en van 
de groep ; in feite betekent een dergelijke eenvoudig slagende 
identificatie evenwel geen verrijking van de persoon, omdat 
geen nieuw facet aanwezig is in die functionarissen en activitei-
ten, waarmee de arbeider zich met zijn arbeid eventueel iden-
tificeert. Eenmaal in zijn eigen taak vaardig geworden en inge-
voegd en aangepast aan zijn arbeidssituatie, liggen er in het 
functionele verband geen nieuwe arbeidsfacetten of contactas-
pecten, waaraan de arbeider zich zou moeten aanpassen, waar-
op hij in zou kunnen grijpen, die hij zou kunnen beïnvloeden en 
waardoor hij beïnvloed zou kunnen worden. 
') Cf. Hoofdtufc I, par. ι 
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Door de vérgaande gelijkheid en het naast elkaar en toch los 
van elkaar bezig zijn is het gevoel van deel uit te maken van een 
vaste structuur zeer gering en het besef van onmisbaarheid en 
onvervangbaarheid tot een minimum beperkt. In deze arbeids-
situatie vindt het streven naar zelfhandhaving weinig vaste 
grond en is het zekerheidsgevoel als functionaris gering. De 
(M.S.-)arbeider ervaart slechts in zwakke vorm, dat andere 
functionarissen in hun werk afhankelijk zijn van de resultaten 
van zijn individuele prestaties. Dat grondmotief voor verant-
woordelijkheidsbesef, dat gelegen is in het weten en beleven, 
dat anderen mijn arbeid nodig hebben en dat ik dus in dat op-
zicht belangrijk ben voor anderen, i .e. de medewerkers, bezit 
weinig kracht, daar dit nodig-zijn in het dagelijkse werk te wei-
nig concreet wordt waargenomen, terwijl juist bij de arbeider 
het 'we ten van' in bizonder hoge mate steunt op het geregeld 
'van nabij meemaken' , op het concreet horen en zien. De 
waardering voor de functionarissen, die hem in staat stellen 
zijn arbeid te verrichten, doordat zij het materiaal door hun 
voorafgaande bewerkingen in een dusdanige toestand hebben 
gebracht, dat de arbeider er zijn speciale bewerking aan toe kan 
voegen, is in slechts erg geringe mate aanwezig, hetgeen be-
grijpelijk is, wanneer men zich realiseert, dat hij alleen het re-
sultaat van de inspanning en vaardigheid van anderen onder 
ogen krijgt, doch hen niet actief bezig ziet, noch de aard en de 
omvang van hun moeite en bedrevenheid van nabij kent. Hij 
ontvangt het halfproduct onder toezicht van zijn baas van 'he t 
apparaat', voegt er zijn eigen bewerking aan toe en ziet het pro-
duct weer verder verdwijnen in ' he t apparaat'. 
Doordat in deze afdeling een deelarbeid wordt verricht, die 
wat betreft de directe gezichtskring van de arbeider afgesneden 
is van de bewerkingen, die voorafgaan en die volgen, kan de 
meebeleving zich niet uitstrekken tot andere soorten arbeid aan 
hetzelfde object en kan de visie op een belangrijke voortschrij-
ding van de materie naar de voltooiing van het oeuvre niet tot 
ontwikkeling komen. Door deze factoren wordt het maakka-
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rakter van de arbeid gedrukt en komt het handelen meer geac-
centueerd naar voren in het waarnemen van de beperktheid 
der veranderingen hie et nunc toegevoegd aan het materiaal. 
Laat ons nu beschouwen de psychologische aspecten van arbeid 
in parallel-geschakelde lijnproductie, in zover deze verschillen 
van die van dezelfde arbeid in een ander organisatieverband, 
nl. in M.S. 
Wij gaan hier van de veronderstelling uit, dat na organisatie van 
de arbeid volgens M.P., de afdelingen of ploegen in hun om-
vang zodanig zijn, dat er voor de arbeider nog sprake is van een 
gemakkelijke bereikbaarheid en permanente nabijheid van de 
afzonderlijke functionarissen van zijn afdeling en van de afde-
ling in haar totaal. 
In de gevarieerde taakstelling binnen dit verband bij een 
werkzaamheid aan dezelfde objecten wordt de onderlinge af-
hankelijkheid en bovendien het spelen van een eigen functio-
nele rol duidelijk ervaren. Er is binnen deze afdeling een struc-
tuur te onderkennen, waarin horizontale relaties lopen, geba-
seerd op het functioneel anders zijn van de leden van de afdeling 
en het noodzakelijke aanvullen en aangevuld worden door het 
leveren van andere prestaties. De eigen taak springt duidelijk 
met haar aparte karakter naar voren en een eigen plaats in het 
organisatiepatroon wordt beleefd. De afdeling vormt hier een 
innerlijk gestructureerde en gebonden eenheid. De arbeider is 
als lid van de afdeling meer geïntegreerd en met verschillende 
horizontale lijnen gebonden binnen de groep als geheel. Hij 
participeert daardoor gemakkelijker aan de prestatie van het 
totaal, welke prestatie eigen nieuwe trekken en kwaliteiten 
inhoudt, omdat ze de resultante is van een wisselwerking tus-
sen elkaar in hun onderlinge verscheidenheid aanvullende 
krachten. De identificatie met de groep en met de activiteit 
van de groep betekent hier een verrijking van de persoon ge-
zien de uitbreiding over- en de opname van nieuwe facetten. 
De arbeider overziet de weg, die het product-in-de-maak af-
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legt; hij maakt van nabij de belangrijke voortschrijding van het 
materiaal naar het product mee, zit dichter bij de voltooiing 
van het werkstuk en ervaart het arbeiden van de afdeling, waar-
in zijn werk is geïntegreerd, meer als maken. Hij heeft hier-
door de beleving van de dominantie van de mens of de groep 
mensen, zíjn groep mensen, over de materiële situatie. Door-
dat dit werkverband een meer geordende en meer hechte een-
heid vormt en als eenheid werk verricht met een sterk maak-
accent, voelt het lid van de ploeg zich meer bewust een deel, 
dat meemaakt. 
Talrijke kwaliteitseisen en afwerkingsvoorschriften worden 
eerder door hem begrepen, omdat de vanzelfsprekendheid van 
deze normen blijkt in de dagelijkse waarneming van de nood-
zaak eisen te stellen aan het halfproduct, wil de volgende aan-
sluitende bewerking succesvol zijn. De controle wordt daar-
door meer zinvol en acceptabel. De baas is in staat om op con-
creet-illustratieve wijze de kwaliteitseisen te motiveren en met 
een beroep op de teamgeest en de onderlinge fair-play en bo-
vendien met een beroep op het geldingsstreven tegenover de 
andere parallel-geschakelde gelijke groepen deze motieven in-
gang te doen vinden. De arbeider beschouwt de baas minder 
als toezichthouder dan als centrale coördinator van de ploeg, 
hij ziet hem als de superieur, die meer werkzaamheden en re-
sultaten kan beoordelen, onder wiens leiding de diverse deel-
activiteiten onderling passend en sluitend worden gemaakt en 
het product tot stand komt. Als leider van een team met een 
maakactiviteit deelt de baas op bizondere wijze in dit maak-
accent, tengevolge waarvan de waardering van de onderge-
schikten voor het kunnen en doen van hun superieur toeneemt 
en een belangrijke psychologische basis voor het gezag van de 
baas is gelegd. 
Het bekleden van een eigen plaats, het verrichten van een 
eigen prestatie en het eventueel bezitten van een eigen kennis 
en/of vaardigheid, anders dan die van het merendeel der afde-
lingsgenoten is oorzaak voor het onderling geven en ontvangen 
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van een bizondere waardering als functionaris en tevens voor 
het dienovereenkomstig groeien van de bewustheid een eigen 
status binnen de ploeg te hebben, een eigen rol te spelen en 
zodoende voor de ontwikkeling van meer zelfwaardering en 
zelfbewustheid. Aan den lijve ervaart de arbeider dagelijks, dat 
hij binnen dit productieteam nodig is voor zijn collega's, het-
geen het besef van onmisbaarheid doet toenemen en de verant-
woordelijkheid doet groeien. Hij ziet, dat zonder hem de pro-
ductieketen niet sluit, dat hij met zijn bizonder werk niet ge-
mist kan worden en voelt zijn zelfhandhaving minder in gevaar. 
Evenals hij zich onmisbaar weet voor anderen, heeft hij zelfde 
anderen nodig, zoals hij zeer concreet ziet en meemaakt. Dit 
besef van afhankelijkheid van de collega's onderling doet — ook 
uit individuele zekerstelling — elk der groepsleden streven 
naar een sfeer van 'kunnen-rekenen-op', naar een sfeer dus van 
onderling vertrouwen in het functionele vlak. Dit gedwongen 
zijn door de organisatie en aard van het werk tot een geven en 
ontvangen van vertrouwen draagt weer bij tot het kweken van 
een evenwichtige groepsmentaliteit en leidt tot een nadere 
kennismaking van meer persoonlijke aard dan de functionele. 
De kans op taakverruiming wordt vergroot, omdat de arbei-
der dag-in dag-uit zijn collega's in hun eigen werkzaamheid be-
zig ziet, gemakkelijk met hen over de meer of minder moeilij-
ke kanten er van spreekt en zodoende vertrouwd en bekend 
raakt met de eisen van het andere werk, met de wijze van ver-
richten van deze andere arbeid en met de machines en werktui-
gen, die buiten zijn eigen arbeidsuitrusting binnen de afdeling 
gebruikt worden. 
De informele organisatie als de spontaan-gegroeide aanvul-
ling op- en variatie van de formele organisatie, als de — tot op 
zekere hoogte — vermenselijking van het schema en de aan-
passing ervan aan de opinies omtrent personen en kundigheden, 
zoals die binnen de groep zelf leven, krijgt meer kansen gebo-
den in M.P. dan in M.S. Immers in zover de informele organi-
satie een variant is op het stramien van functionele horizontale 
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wisselwerkingen ontbreekt dit grondpatroon van deze functi-
onele betrekkingen juist in M.S. 
Dat de arbeid aldus, volgens M.P. georganiseerd, factoren 
inhoudt, die de begeleidende gevoelstoon minder negatief en 
meer positief kleuren dan het geval is bij M.S., blijkt duidelijk, 
wanneer wij ons de gevoelsdeterminanten, besproken in 
Hoofdstuk II A, nog eens voor de geest halen en toetsen aan het 
hierboven beschrevene. 
Par. 3 De kameraadschapsgroep van ongeschoolden in serie-
geschakelde en parallel-geschakelde organisatievorm 
Behalve dat de verschillen tussen de beide besproken organisa-
torische arbeidsformaties verschillen creëren in het patroon 
van interfunctionarissen-betrekkingen en de beleving daarvan, 
vormen zij ook zodanige onderling afwijkende condities voor 
de tussenpersoonlijke betrekkingen, dat de kameraadschaps-
groep anders van structuur is en het lidmaatschap van deze 
groep in elk der formaties in enkele belangrijke punten anders 
wordt ervaren. Tussen organisatiepatroon en psyche-groep ligt 
ook hier geen enkelvoudig oorzakelijk verband; er bestaat een 
wisselwerking en dynamische wederzijdse relatie, waarin een 
veronderstellen en een benaderen, een uitnodigen (of eisen) en 
een mogelijk maken door elkaar verstrengeld liggen. Het is 
noodzakelijk binnen de beschouwing van deze psyche-groep 
van begin af aan de onderscheiding geschoold-ongeschoold als 
twee duidelijk verschillende categorieën uitvoerende bedrijfs-
leden te betrekken. 
De ongeschoolde, die voor datgene wat hij verricht geen aparte 
kennis nodig heeft en die zich niet zo 'η bizondere vaardigheid 
heeft verworven, dat deze niet in een korte tijd door practisch 
iedereen ontwikkeld zou kunnen worden, vindt de waarde van 
zijn arbeid dan ook niet in het niveau van de arbeid zelf, maar 
ofwel in factoren, die in de arbeidssituatie zijn gelegen, ofwel 
in de betekenis die zijn werk heeft voor de arbeidsverrichtin-
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gen van anderen en voor het geheel. In een uitvoerig mentali-
teitsonderzoek,1) bleek de verschillende appreciatie van ideale 
beroepen, die de arbeiders wanneer de mogelijkheden in alle 
opzichten gegeven zouden zijn, door hun zoons uitgeoefend 
zouden willen zien. De ongeschoolden motiveerden hun keuze 
door te wijzen op voor de arbeid zelf bijkomstige factoren als 
van groot gewicht voor de aantrekkelijkheid van een functie, 
waarbij vooral dez.g.'vastigheid'belangrijk geaccentueerd werd. 
De geschoolden daarentegen legden meer nadruk op de inhoud 
van de arbeid zelf, op het boeiende bijvoorbeeld van het pro-
blemengebied, waarmee een zelfstandig werkende of een lei-
dinggevende functionaris zich occupeert en vooral ook op het 
vooruit-komen. Tevens blijkt uit de resultaten van dit onder-
zoek evenals uit verschillende bedrijfsdoorlichtingen, indivi-
dueel psychologische onderzoeken van arbeiders en gesprekken 
met bazen, personeelschefs en sociale werkers, dat vooral deze 
ongeschoolde graag van buitenaf overtuigd wordt van de onmis-
baarheid van zijn werk als schalm in de productieketen. Dit is 
ook begrijpelijk gezien de dominerende tendens tot zelfhand-
having, waarvoor de ongeschoolde geen afdoende basis vindt 
in de persoonlijke capaciteiten — want deze zijn gemakkelijk 
verwisselbaar en bij zeer velen aanwezig — en waarvoor hij der-
halve een fundament zoekt in de onmisbaarheid van de arbeids-
prestatie van de gehele categorie der ongeschoolden, in zover 
deze prestatie noodzakelijk geleverd moet worden wil het totale 
productieproces kunnen voortgaan. 
De ongeschoolde nu, georganiseerd volgens M.S., neemt van 
te weinig nabij de noodzakelijkheid waar van zijn individuele 
arbeid voor de verdere productie, ervaart daarentegen wel dui-
delijk tussen al de gelijke werkzaamheden van zijn collega's hoe 
weinig eigen, apart of bizonder zijn prestatie is en hoe gemak-
kelijk vervangbaar. Hij heeft hier geen aparte waardering als 
schakel noch als functionaris met een eigen plaats, terwijl deze 
1 ) Bij de Hollandsche Kunstzijdc Industrie te Breda in 1949 door mij met medewerking van 
collega's en assistenten verricht. 
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ongeschoolde zijn apartheid voor een zeer groot deel juist ont-
leent aan zijn plaats, hetgeen ook blijkt uit het feit, dat de on-
geschoolde zijn functionarisschap meestal aangeeft door te zeg-
gen: 'ik sta daar en daar in de fabriek', terwijl de geschoolde 
zal vertellen: 'ik ben draaier, timmerman e t c ' . 
Deze ont-individualisering van de arbeid en daardoor van de 
functionaris, welke functionaris een persoon is, betekent een 
rem voor de ontwikkeling van zelfwaardering en zelfbewust-
heid en een verdere frustratie van die persoonlijke facetten, die 
niet direct door het eigen ongeschoolde werk worden opge-
roepen. Het functionele alleen-staan leidt mede tot een alge-
mene vereenzaming, welke de ongeschoolde poogt op te lossen 
door een versmelten met de afdelingsgroep, welke groep in 
zijn totaal, zoals hij beseft, onmisbaar is en in zijn geheel prac-
tisch ook niet direct vervangbaar. Ofschoon organisatorisch 
onderling niet verbonden, tenzij door absolute gelijkheid en 
gezamenlijke ruimtelijke afzondering, vertoont de kameraad-
schapsgroep een optimale binding in afbakening naar buiten en 
lijkt hij op de defensieve samenklontering van bedreigde lotge-
noten. Deze psyche-groep valt wel samen met de formele orga-
nisatie in zover deze laatste de groep als afzonderlijke eenheid 
plaatst, maar mist door zijn sterke afgeslotenheid gemakkelijk 
de aansluiting met de andere groepen en functionarissen. Er 
ontstaat derhalve een isoleringstendens van de kameraadschaps-
groep ten opzichte van andere afdelingen, ten opzichte van het 
producerende geheel en van de 'work-flow'. Bij wrijvingen en 
storingen blijkt bizonder hoe weinig integrabel deze psyche-
groep dan is voor het grotere geheel. 
De intensiteit van afbakening naar buiten van deze inhoude-
lijke gemeenschap is als het ware omgekeerd evenredig met de 
mate van gestructureerdheid naar binnen. Juist deze vérgaande 
gelijkheid der ongeschoolden, deze sociale vereenzaming in het 
functionarissenvlak, dit samensmelten in de kameraadschaps-
groep ter versteviging van de in deze situatie als bizonder be-
dreigd ervaren zelfhandhavingskansen, schept de adacquate 
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sfeer voor een diffuse klontering met massa-achtige trekken.1) 
Op het inter-persoonlijke niveau heeft een verdere vervaging 
der contouren van de individualiteit plaats bij de ongeschool­
den, bij die groep arbeiders derhalve, die toch reeds een alge­
meen tekort hebben aan zelfbewustheid, zelfstandigheid en 
zelfwaardering. De technisch-organisatorische formatie van 
M.S. leidt zodoende tot die vorm van onderlinge betrokken­
heid, die vanuit paedagogisch-psychologisch oogpunt be­
schouwd als negatief te kwalificeren is. 
Dezelfde ongeschoolden, volgens M.P. binnen een organisato­
rische eenheid samengebracht, vertonen ook weer vanuit sociaal-
psychologisch standpunt bezien een ander beeld. De functies, 
die de arbeiders hier bekleden, vullen elkaar direct aan. De 
functionarissen hebben elkaar nodig en zijn nodig voor elkaar, 
zij ondervinden deze afhankelijkheid van minuut tot minuut, 
nemen haar voortdurend waar en onderhouden dienovereen­
komstig nauwe functionele horizontale relaties. Er is hier een 
ruimere uitnodiging tot individueel-persoonlijke ontplooiing 
gegeven in de voor de hand liggende gelegenheid om te partici­
peren aan een groter deel van het technisch productieproces 
en om zich daardoor meer als mec/e-maker, als mede-domine­
rende factor in de arbeidssituatie te ervaren. Bovendien vormt 
het ftmctionele patroon van aanvulling en wisselwerking alsook 
de aparte positie in het gestructureerde werkverband een ar­
beidssituatie, waarin het anders-zijn van de individuele contou­
ren en het markeren van dit anders-zijn tot zijn recht kan ko­
men. Deze grotere kans tot zelfontplooiing en -uitbreiding 
over een verrijkende situatie doet de eigenheid en zelfstandig­
heid van de functionaris groeien, doet hem delen in een waar­
dering van de afdelingsgenoten als collega met specifieke en 
onmisbare arbeid, een eigen plaats en een persoonlijke uitrus­
ting, en ontwikkelt de zelfwaardering en het sociale zelfbe­
wustzijn van de functionaris en in deze functionaris van de per-
' ) Zie Hoofdstuk Π, pag. 92 cv. 
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soon. In plaats van het besef ook lid te zijn komt meer de bele-
ving van mede-lid te zijn. 
Dat de informele organisatie bij deze verscheidenheid aan 
functies, de aanvulling van- en variatie op het formeel-gestruc-
tureerde dynamische gebeuren, zich succesvol kan constitu-
eren, spreekt wel van zelf. 
De psychegroep, als de inhoudelijke gemeenschap achter een 
dergelijk gestructureerd functionarissenverband en samenge-
steld uit personen met reeds een individuele sociale tekening, 
vertoont minder diffuus-globale en massa-achtige trekken maar 
wel een zekere structurering van de intermenselijke relaties, 
waarbij het individu niet volledig in de groep ondergaat met 
verlies van zijn eigen betekenis, doch een duidelijke zelfstan-
digheid behoudt. De relatieve zelfstandigheid van de delen van 
dit sociale geheel is meer benadrukt en doet de scherpte van 
het profiel van het geheel toenemen. De kameraadschaps-
groep, hier gebouwd op een werkelijk samen en niet alleen ge-
lijkelijk actief zijn, vertoont minder het karakter van een defen-
sief isolement doch meer de trekken van een offensieve rivali-
teit met gelijke parallel-geschakelde productiegroepen. De 
psyche-groep wordt hier gemakkelijker ziel en bezieling van 
de productie-eenheid en kan zodoende de dynamiek en stabili-
teit in het bedrijf vergroten. 
De gemeinschaftliche wij-groep van de aldus georganiseerde 
ongeschoolden vertoont een rijkere nuancering dan de diffuse 
klontering en tevens een innerlijke structurele gebondenheid, 
zodat de individuele persoonlijke ontplooiing meer sociale 
ruimte en voedsel krijgt, terwijl de zelfhandhaving minder in 
gevaar verkeert. Dit organisatietype kan dan ook een belang-
rijke stap vormen in de richting van een opheffen van die ar-
beiders, die qua persoonlijke uitrusting en qua aard van arbeid 
zowel in bedrijf als in maatschappij weinig kansen krijgen en 
veel stimulans behoeven. Er kan een juistere verhouding be-
vorderd worden tussen het nog te weinig ontwikkelde indi-
viduele zelfbewustzijn en het nog te diffuse groepsbewustzijn. 
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Par. 4 De kameraadschapsgroep van geschoolden in serie-ge-
schakelde en parallel-geschakelde organisatievorm 
De geschoolden, geplaatst in de situatie van M.S., ondergaan in 
psychologisch en sociaal-psychologisch opzicht de volgende be-
ïnvloeding door deze situatie. 
De werksituatie geeft door haar bepaalde organisatorische 
structuur weinig gelegenheid bevrediging te vinden voor de 
behoefte aan ruimere en meer gevarieerde technische kennis 
en inzicht in het productieproces, noch voor het ontwikkelen 
van een bredere vaardigheid. Is dit streven naar meer kennen 
en kunnen sterk ontwikkeld, dan vindt een duidelijke frustra-
tie plaats van deze dynamische gerichtheid en wordt de kans 
op eventuele bevrediging dezer behoefte verdrongen naar de 
buiten-werktijd en de buiten-werkruimte. Is daarentegen dit 
streven slechts zwak dan ontbreken in deze situatie de uitno-
diging en de stimulans, zodat de kleine dosis belangstelling en 
drang naar kennis atrophieert. De in de arbeider nog aanwezige 
potenties worden zodoende helemaal niet of niet ten gunste 
van arbeid en bedrijf ontwikkeld. 
Zoals wij reeds eerder hebben aangeduid is de persoonlijke 
dominantie over de situatie bij de geschoolde arbeider groter dan 
bij de ongeschoolde, gezien de aanwending van een bizonder 
verstandelijk niveau, van speciale kennis en van een aparte 
vaardigheid in het construeren, bedienen en beheersen van 
technische middelen. De geschoolde legt meer zijn idee op aan 
de materie dan de ongeschoolde, werkzaam aan eenzelfde ob-
ject. Dit maakkarakter van de arbeid wordt hier bij de ge-
schoolde beperkt tot het maakkarakter van een enkele indivi-
duele prestatie. Het bij elkaar werken van meer arbeiders doet 
het gemaakte niet toenemen, maar verhoogt alleen het aantal 
gelijke maaksels. Het mede-maken en het samen een prestatie 
leveren, die boven de individuele prestatie uitgaat wordt hier 
binnen de afdeling niet beleefd en binnen het grotere geheel, 
waarin het productieproces zich voltooit, slechts zwak ervaren. 
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Deze organisatievorm stuurt dan ook gemakkelijk aan op het 
ontstaan van twee soorten van inhoudelijke of psyche-groepen, 
die ieder op zich een bedreiging kunnen vormen voor het 
voortbestaan van dat, wat de geschoolde zich reeds heeft ver-
worven ten eerste aan zelfstandigheid en ten tweede aan apart-
heid. 
Zo is op de eerste plaats de mogelijkheid aanwezig dat door 
de vérgaande gelijkschakeling in arbeid, waardering, positie in 
de afdeling en in het productieproces, de zelfstandigheid op 
grond van de eigenheid en apartheid gevaar loopt en de bij de 
geschoolde reeds duidelijk aanwezige fiducie in individuele 
zei f handhaving zodanig afneemt, dat een beveiliging door een 
opgaan in de groep wordt nagestreefd. De psyche-groep van de 
afdeling — de kameraadschapsgroep — gaat dan eenzelfde de-
fensief isolement vertonen en eenzelfde ongedifferentieerde op-
bouw als wij geconstateerd hebben bij de ongeschoolden. Reeds 
bij de ongeschoolden kwalificeerden wij een dergelijke groeps-
vorming als negatief zowel voor de invoeging in de totale pro-
ductie-organisatie alsook voor de verdere ontwikkeling van 
zowel functionaris als persoon. Dat het ontstaan van een der-
gelijke groep en groepsmentaliteit bij de geschoolden in nog 
hogere mate negatief te waarderen is nl. als een conditie, die 
remt en zelfs gedeeltelijk destrueert wat aan individuele zelf-
bewustheid is gegroeid, behoeft geen verder betoog. 
De tweede bedreiging is gelegen in de kans op een vér-
gaande verindividualisering, beginnend bij een alleen maar be-
zig zijn met- en eventueel opgaan in het eigen afzonderlijke 
werk, afgesplitst van dat van de collega's. Het'ieder voor zich' 
van de organisatievorm is dan het grondpatroon van de psyche-
groep. Er loopt geen rechtstreeks spoor tussen de arbeiders 
onderling in het vak-technische vlak, in het vlak derhalve, dat 
meestal het — althans door opleiding — meest ontwikkelde 
persoonlijke facet van de arbeider betekent, en er ligt derhalve 
ook geen organisatorisch kanaal gereed, waarlangs een meer 
persoonlijk contact geleid kan worden. De individuele zelf-
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standigheid, niet gebonden in het patroon van onderlinge aan-
vullende apartheid kan hier te grote proporties aannemen, zo-
dat een evenwichtig doorgestructureerde kameraadschaps-
groep niet ontstaat. Wat gebeurt er dan? Wel, er ontstaan aan 
de ene kant kleine klonters en aan de andere kant blijven er 
eenzamen en geïsoleerden over. Daar immers het functionele 
verband betekent een bij elkaar in de buurt zijn in een soort 
opeenhoping op grond van een gelijke rol en status, is hier 
voor de geschoolde met een reeds meer ontwikkeld karaktero-
logisch profiel en een bepaalde mate van initiatief de gelegen-
heid gegeven binnen-, maar niet in- of samenvallend met het 
werkverband kleinere psychegroepen te formeren. Deze groe-
pen hebben minder het idee van kameraadschapsgroepen dan 
wel van vriendenkringetjes. Zij vormen dan ook niet de meer 
persoonlijke inhoud van de organisatie, doch moeten gezien 
worden als min of meer onafhankelijke kliekjes erbinnen. Daar 
deze groepen noch geïntegreerd zijn in de afdeling noch in de 
productiestructuur van het bedrijf, vormen zij betrekkelijk 
vreemde elementen, die zich derhalve ook als zodanig tegen-
over de belangen van het werkverband gedragen. Behalve dat 
deze groepen qua zin en samenstelling de bedrijfsgeleding door-
kruisen en op deze wijze de binding, inzet en energie kunnen 
splitsen en verzwakken, kunnen deze psychegroepen ook wrij-
vingen doen ontstaan met zowel de formele organisatie en haar 
vertegenwoordigers en de informele organisatie alsook met de 
andere psychegroepen en de afzonderlijke individuen. Op deze 
wijze worden gemakkelijk conflicten binnen het bedrijf ge-
trokken, die hun oorzaak niet rechtstreeks in het werkverband 
vinden en die eigenlijk als negatieve spanningen de samenwer-
king in gevaar brengen. 
Behalve dat er psychegroepen worden geformeerd van een 
zodanige makelij, dat ze niet passen in- of samenvallen met het 
functionele verband, is ook nog de mogelijkheid geschapen 
voor een individueel isolement, voor een vereenzaming. Deze 
vereenzaming kan door de min of meer autistische arbeider 
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worden nagestreefd en krijgt in deze organisatievorm een roy-
ale kans, zodat de zelfgenoegzame of ongenaakbare medewer-
ker ontstaat. Deze vereenzaming kan ook opgedrongen wor-
den via een uitsluiting door een of meer vriendenkringetjes, 
zodat een afdelingslid in persoonlijke binding overschiet en als 
niet geaccepteerd, soms zelfs als uitgestoten naast en tussen de 
collega's zijn werk verricht. Dat een subjectief idee van sociale 
minderwaardigheid hier gemakkelijk wortel kan schieten, is 
duidelijk. 
Zowel bij een terugvallen van de psychegroep op een kame-
raadschapsgroep met een massa-achtige ongestructureerdheid 
en een sterk defensieve omheining, alsook bij een verbrokkelen 
van de functionele eenheid in kleine psyche-groepjes en soci-
aal-geïsoleerde eenlingen, is de weg voor de uitgroei van het 
samenwerkingsverband naar een in het bedrijf passende en in-
nerlijk gestructureerde kameraadschapsgroep, zwaar geblok-
keerd. 
Beschouwen we een groep geschoolden, georganiseerd in een 
werkverband van het type M.P . , dan kunnen we hierover in 
vergelijking met het geconstateerde omtrent geschoolden in 
M.S. het volgende vaststellen: 
Ook hier — evenals bij de ongeschoolden in dezelfde situa-
tie — ervaart de werker zich meer als homo faber, omdat hij 
door een gemakkelijker participeren aan de arbeid van de ge-
hele afdeling, door welke arbeid het product aanmerkelijk 
voortschrijdt naar de voltooiing, zich meer als medemakende 
beleeft. Het aparte kunnen van de geschoolde, dat anders is dan 
het kunnen van anderen, wordt hier geaccentueerd in de spe-
cifieke taak binnen het afdelingspatroon en in het nodig-hebben 
en nodig-zijn van en voor elkaar. Dit geplaatst zijn tegenover 
een eigen en aparte taak, die voortspruit uit het werk van col-
lega's en leidt tot de arbeid van andere collega's, doet hem 
permanent de functionele verbondenheid zien en de daarmee 
samenhangende individuele en collectieve verantwoordelijk-
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heid ervaren. In het anders functionaris-zijn dan de andere le-
den van het samenwerkingsverband wordt zowel de zelfstan-
digheid als de verbondenheid geaccentueerd; de zelfstandig-
heid in het hanteren van een speciale kennis en kunde en in het 
produceren van een bepaald onderdeel van het totale werk ; de 
verbondenheid in het slechts kunnen produceren van een on-
derdeel van het totale werk van de ploeg en in het behartigen 
van slechts een of enkele aspecten van het gemeenschappelijke 
arbeidsobject. 
De sterkere geprofileerdheid van het geschoolde functiona-
risschap vereist ter verkrijging van een werkketen ook een aan-
sluiten aan de profielen der andere functies, hetgeen de nodige 
opleiding en oefening vraagt en bovendien hoge eisen stelt aan 
organisatie en coördinatie. Eenmaal gestructureerd is de func-
tionele samenhang duidelijker getekend en hechter. Het 
werkverband vormt dan een horizontaal doorgestructureerd 
patroon van functies, verricht door functionarissen met een 
bepaald en bizonder kunnen, welk kunnen gebaseerd is op een 
bizonder kennen en weten. In dit werkverband zijn bovendien 
geen functionarissen geïsoleerd ; allen ervaren dagelijks de on-
derlinge verbondenheid, de noodzakelijkheid dezer verbonden-
heid en de structuur van dit verband. Er liggen zodoende gun-
stige condities voor het doen ontstaan en ontwikkelen van een 
psychegroep, die in kameraadschap het gehele verband insluit 
en een ordening inhoudt van de inhoudelijke persoonsrelaties. 
De rivaliteit binnen de afdeling is hier minder groot dan in 
M.S. en is grotendeels verlegd naar de onderlinge verhouding 
van de parallel functionnerende afdelingen. De ploeg in haar to-
taal, meer gericht op het vervaardigen van producten dan op 
het handelen in tempo aan een onderdeel, wordt door wedijver 
met gelijke groepen in activiteit en inspanning opgevoerd, ter-
wijl bovendien de hechtheid van de binding binnen de groep door 
deze concurrentie tussen groepen toeneemt. Deze wedijver-
mentaliteit verbrokkelt hier de groep niet in losse elementen, 
maar versterkt de gerichtheid op handhaving en ontplooiing 
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van het gehele team ; de besten worden positief als de besten 
en als de'trekkers' gewaardeerd; de zwakkeren zijn onmisbaar 
door hun eigen onmisbare taak en worden gemakkelijker ge-
stimuleerd, eventueel geholpen. 
Natuurlijk blijft de mogelijkheid open dat zich kleinere per-
soonlijke bindingen vormen met een grote intimiteit en sterke 
gebondenheid. Het risico, dat deze vriendenkringetjes het 
werkverband kunnen storen, is hier minder groot, omdat de 
kameraadschapsgroep met haar samenbindende werking aan-
wezig is en de eerste psyche-groep vormt, die de werkstruc-
tuur begrenst en met persoonlijke betrekkingen opvult. De 
vriendenkring zou zo eerst de vrij stevig gefundeerde kame-
raadschapsgroep moeten doorbreken om de productieve coöpe-
ratie storend te kunnen beïnvloeden. 
Wat gesteld is aangaande de kansen voor de informele orga-
nisatie bij de afdelingen der ongeschoolden geldt mutatis mu-
tandis ook voor die der geschoolden. 
[Uit uitgebreide psychologische bedrijfsdoorlichtingen van 
twee bedrijven in het Zuiden van het land (een kunstzijdefa-
briek met i 2000 man personeel en een sigarenfabriek met 
een personeel van ¿ ςοο man) kwamen o.a. sociaal-psycholo­
gische gegevens naar voren, die gezien de beperktheid van het 
aantal vergelijkbare werkgroepen, werkcondities en soorten 
werk en ook gezien de nog onvoldoende uitgeprobeerde soci­
aal-psychologische onderzoek methodes niet als afdoend be­
wijs kunnen dienen voor het hierboven gestelde, maar die wel 
als incidentele illustraties een vermelding hier ter plaatse 
waard zijn. 
Doel en opzet waren verschillend bij beide onderzoeken. In 
het eerste geval werd voornamelijk beoogd een juist beeld te 
krijgen van de mentale sfeer in de voornaamste productie-af­
delingen ten einde een geplande opleiding en vorming van het 
kader zo goed mogelijk te doen aansluiten bij de in het onder­
zoek geconstateerde behoeften in het bedrijf. Hiertoe werden 
vijftig representatieve volwassen arbeiders (gekozen in overleg 
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met personeelsdienst, meesters en chefs) in een uitvoerig on­
derzoek individueel bekeken. Het onderzoek bestond uit drie 
gedeelten nl. : a een diagnose van de proefpersoon; b projec-
tievragen en с een * open' interview, beide laatsten ter verkrij­
ging van gegevens betreffende verhoudingen binnen het bedrijf 
en opvattingen en verwachtingen van de arbeiders omtrent ar­
beid, afdeling en leiding. De feitelijke en gewenste intermen­
selijke verhoudingen werden in de projectievragen zowel als in 
het gesprek onder de loupe genomen. Het diagnosticeren van 
de te interviewen persoon diende om via een duidelijker beeld 
van de personen te geraken tot een juistere waardering en in­
terpretatie van dat, wat zij mededeelden. 
Het onderzoek in de sigarenfabriek maakte deel uit van een 
algemeen organisatie-onderzoek en strekte zich uit over alle 
vijfhonderd bedrijfsleden. Ieder werd individueel geïnter-
viewd omtrent zijn opinie aangaande enkele algemene aspecten 
en — vooral via indirekte vragen — omtrent sympathierela-
ties en informele overwichtsrelaties. De aldus verkregen gege-
vens werden sociometrisch verwerkt en naar hun grote lijnen 
in sociogrammen vastgelegd, welke sociogrammen verder wer-
den getoetst aan de inzichten en meningen van de bazen. 
Uit de in deze beide onderzoeken verkregen gegevens 
springt wat betreft de groepsvorming onder anderen het vol-
gende naar voren : 
Hoe kleiner de groep des te hechter is de binding of des te 
scherper is de scheiding. De ongeschoolden wijzen eerder de to-
tale afdeling of ploeg aan als sympathiegroep dan de geschool-
den; deze laatsten kennen meer de kleinere groepen, die bin-
nen de afdeling kunnen liggen, doch ook de grenzen der afde-
ling kunnen overschrijden en negeren. Over het algemeen is de 
bindingsindex der ongeschoolde groepen hoger, hetgeen geen 
kwalificatie inhoudt aangaande de intensiteit van de binding. 
De sociogrammen der geschoolden vertonen binnen de bezet-
tingsplattegrond van het bedrijf een grilliger configuratie en 
wijzen meer geïsoleerden, zowel actieve als passieve, aan. De 
13З 
keuze der geschoolden is meer kritisch en uitgesproken min-
der bepaald door directe nabijheid in de arbeidsruimte. De ka-
meraadschapsgroep der ongeschoolden vertoont een geringere 
actieve flexibiliteit dan die der geschoolden, doch wel een gro-
tere passieve flexibiliteit. 
Het feitelijke overwicht in de informele organisatie wordt 
bij ongeschoolden meer meebepaald door kwaliteiten naar vo-
ren springend als superieur in de psychegroep; het feitelijke 
overwicht in de kameraadschapsgroep wordt bij geschoolden 
meer dan bij ongeschoolden meebepaald door de superioriteit 
als lid van de formele of informele werkorganisatie, als vakman 
dus.] 
Par. 5 Opmerkingen betreffende sociaal-psychologische aspec-
ten van de centraal-schakeling 
Aard en omvang van materiaal, product en/of bewerking kun-
nen zodanig zijn, dat een gelijktijdig werken van een ploeg aan 
een en hetzelfde object technisch en organisatorisch mogelijk, 
gewenst of eventueel nodig is. De organisatievorm, die we dan 
aantreffen is van het type, dat als M.C. in de aanvang van dit 
hoofdstuk is aangeduid. Het werkobject staat centraal en ver-
zamelt rondom zich de mensen, die allen tegelijkertijd dit ene 
object bewerken en vormen. 
Het valt op, dat deze formatie practisch niet wordt aange-
troffen bij de echte ongeschoolde fabrieksmatige arbeid, waar-
voor een verklaring gezocht moet worden in de tendens van de 
bedrijfsrationalisatie om van de ene kant vooral de arbeid voor 
de ongeschoolde zover op te delen, dat deze arbeider zijn taak 
zeker zonder fouten verricht en door de prikkel van het indi-
viduele tariefloon aan zijn optimale prestatie raakt, en om van 
de andere kant de arbeid zo ver te vereenvoudigen, dat onge-
schoolden het werk kunnen verrichten en vooral dat men meer 
en meer kan mechaniseren. Daar, waar de arbeid van een 
ploeg in het bedrijf nog niet opgedeeld of niet opdeelbaar is, 
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hebben we te doen met arbeid van een meer complexe kwali-
teit, daardoor veelal van een hogere moeilijkheidsgraad, zodat 
grotere verstandelijke capaciteiten van de werkers worden ge-
vraagd, ofwel we hebben te doen met arbeid, die eenvoudig-
weg om een physieke kracht vraagt, uitgaande boven die van het 
individu, zodat een bundeling van physieke energie nodig is, in 
welk geval een mechanische kracht meer en meer de mens ver-
vangt. 
Zo zien we dan bij de echte fabrieksmatige arbeid overwe-
gend een lijnproductie met een continue aaneenschakeling en 
opeenvolging van verrichtingen en functionarissen, terwijl een 
centraalschakeling nog het meest wordt aangetroffen daar, 
waar vooral boven-individuele physieke energie wordt ge-
vraagd, zoals bijvoorbeeld bij de sjouwersploeg. Zo zien we 
naarmate we een hoger arbeidsniveau beschouwen in het be-
drijf vooral het team optreden als een eenheid, waarbinnen de 
afzonderlijke leden een zeer elastische individuele taak hebben 
en de centraal-schakeling de geëigende configuratie is. De 
ploeg of het team krijgt de opdracht ; de leden plegen voortdu-
rend overleg met elkaar, waarbij de opdracht steeds centraal 
staat ; besprekingen worden naarmate men hoger in de bedrijfs-
pyramide klimt noodzakelijker en veelvuldiger ; de functie-
analyse van het werk van de individuele topman is ofwel glo-
baal omschrijvend of practisch onmogelijk : de man maakt hier 
zelf meer zijn functie in intensieve wisselwerking en voortdu-
rend samenspel met zijn teamgenoten; van de leider wordt 
vooral hier een ' democratische' houding vereist en een soort 
katalyserende activiteit. 
Wij zullen ons bij de bespreking van deze derde organisatie-
vorm beperken tot het maken van algemeen-geldende opmer-
kingen en niet verder ingaan op de sociaal-psychologisch be-
langrijke verschillen, die ook hier weer naar voren treden naar-
gelang de groep uit geschoolden, ongeschoolden of een menge-
ling van beiden bestaat en naargelang binnen de groep door de 
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individuele arbeiders gelijke of overwegend verschillende ar-
beid wordt verricht. 
Het moeten functionneren van de formatie als dynamische 
eenheid vraagt zowel als bevordert, dat de leden zich meer en 
meer gedragen als momenten van het geheel, zich geïntegreerd 
weten en voelen in het grotere verband. Het intensievere ge-
richt-zijn op het gelijktijdig meevolbrengen van de prestatie van 
de totale groep, maakt een formele dwingende gedetailleerde 
taakomschrijving vaak minder nodig en minder mogelijk en kan 
meer speling laten voor de spontane informele organisatie, ge-
formeerd door de leden zelf in wisselwerking met elkaar. Aan 
een dergelijk team wordt dan ook gemakkelijker een opdracht 
verstrekt zonder dat een gedifferentieerde taakomschrijving 
voor de afzonderlijke leden nauwkeurig wordt uitgestippeld; 
de ploeg moet dit of dat klaarspelen, terwijl het ' h o e ' van dit 
klaarspelen, het patroon van de functionele wisselwerking dus, 
minder expliciet van buitenaf wordt vastgelegd. Men gaat er 
dan van uit, dat de groep van binnen uit als een duidelijke eigen 
en dominerende functionele eenheid wordt gezien, en behan-
delt haar ook van buitenaf als een als eenheid functionnerende 
en presterende werkgroep. 
Het eigen resultaat van de activiteit van de ploeg als één han-
delend en makend subject is zeer concreet en voortdurend er-
vaarbaar gegeven voor de individuele teamleden. De centrale 
gebondenheid van deze functionele groepsconfiguratie en de 
sterke participatie van de functionarissen aan de prestatie van 
het geheel, leiden gemakkelijk tot een vereenzelvigen van de 
functionaris met zijn werkverband, van het individu met zijn 
ploeg. In de beleving van het individuele ploeglid is het ons 
werk, waarin wij iets maken en niet ik, en voor de buitenwe-
reld maken alleen zij iets en doet hij mee. Deze identificatie is 
weer een gewichtige drijfveer voor de onderlinge controle op 
het nakomen van de plichten als lid van het team en op het me-
dedragen van verantwoordelijkheid voor de gang van zaken bin-
nen het totaal. Zowel de afhankelijkheid met de daaruit voort-
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vloeiende gehoorzaamheid aan- en aanpassing binnen het geheel 
alsook de onmisbaarheid met de daaruit volgende waardering 
binnen- en meebepaling van de ploeg komen in dit verband 
naar voren. De gelijktijdige gerichtheid op een en hetzelfde 
werkobject is hier de factor, die de functionele doorstructu-
rering intensiveert en daardoor de mogelijkheid schept voor 
een versterkte interpersoonlijke groepsbinding. 
Het verschil met de beide andere formaties zou in een verge-
lijking op symbolische wijze als volgt voorgesteld kunnen wor-
den: in M.S. staan de functionarissen naast en los van elkaar en 
de blikrichting van de een loopt parallel aan die van de ander ; 
in M.P. wordt een keten gevormd en staan de arbeiders hand 
in hand met hun naaste buren ; in M.C. staan de werkers in een 
kring rondom het object en ontmoeten elkaar geregeld in een 
oog-in-oog contact. 
Terwijl de functionele hechtheid en doorstructurering van 
de M.C.-groep wel bizonder wordt bevorderd en gedragen 
door een inhoudelijke kameraadschapsmentaliteit, is zij van de 
andere kant een zeer adacquate gelegenheid voor het ontstaan 
en de groei van deze interpersoonlijke bindingen achter het 
functionele horizontale communicatiepatroon. In de centraal-
schakeling zien wij dan ook de meest gunstige organisatorische 
conditie voor de ontwikkeling van het team bij uitstek, d.i. de 
zowel in functioneel als in persoonlijk opzicht goed en hecht 
doorgestructureerde groep. 
Het is wel evident, dat de hierboven beschreven organisatie-
vormen in het industriële vlak meestal niet in de 'klassieke' ge-
stalte verschijnen en dat ze voor het merendeel vermengd wor-
den aangetroffen. De structuur van het werkverband kan een 
tussenstructuur zijn, terwijl de bezetting van de werkgroep 
niet in haar geheel of geschoold of ongeschoold behoeft te zijn, 
maar als een of andere combinatie van geschoolden, ongeschool-
den en geoefenden kan bestaan. Wij hebben ons hier evenwel 
willen beperken tot drie grondpatronen van arbeidsorganisatie 
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en hun samenhang met enkele belangrijke sociaal-psychologi-
sche betrokkenheden. 
Samenvattend kunnen wij stellen, dat de serie-schakeling voor 
de arbeider minder gelegenheid biedt om sociaal 'e rgens ' en 
' ie t s ' 1 ) te zijn dan de parallel-schakeling en dat in deze laatste 
de mogelijkheid tot zelfverwerkelijking door participeren aan 
een rijker-gestructureerde gemeenschap eerder is gegeven. De 
arbeider krijgt als functionaris, individu en socius meer ont-
wikkelingskansen en werkt en leeft in een psychologisch als 
meer positief te waarderen sociale situatie, indien hij in een 
organisatorisch verband van het type M.P. is ingevoegd. 
Zowel in de centraal-schakeling als in de parallel-schakeling 
is de kans op effectieve inschakeling van de kameraadschaps-
groep in de productieve coöperatie groter dan in de serie-ge-
schakelde arbeidsformatie. 
Wij willen dit hoofdstuk en daarmee dit boek besluiten met 
het formuleren van enkele vragen, waartoe de voorafgaande 
overwegingen ons drijven. 
Moet er bij het organiseren van mensen in het industriële 
bedrijf niet meer dan thans het geval is aandacht worden be-
steed aan de samenhang van de tussenmenselijke betrekkingen 
met aard en omvang van het werk en vooral ook met de vorm 
van arbeidsorganisatie ? 
Is het niet van belang zich in ieder concreet geval te realise-
ren in hoeverre de voordelen van een nieuwe stap naar organi-
satorisch-technische perfectionnering opwegen tegen de nade-
len van een zowel voor de individuele als sociale ontplooiing 
van de werker minder gunstige situatie, ook bezien vanuit het 
oogpunt van de uiteindelijke productie-economische resulta-
ten? 
Treffen we op het moment in het industriële midden- en 
1) Cf. A. Oldendorff: De psychologie van het sociale leven. 
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grootbedrijf niet te weinig het goed doorgestructureerde team 
aan en ontmoeten we niet te veel de grote aantallen gelijkge-
schakelde losse en 'eenzame' individuen? 
Moeten we in de individuele taakverruiming en in de door 
ons besproken vergroting van de sociale integratie-mogelijk-
heid niet de meest adaequate elkaar aanvullende middelen zien 
om de arbeider meer te binden aan zijn werk en zijn ploeg, ten 
nutte en ten gunste zowel van arbeider als bedrijf; en gaat dit 
niet speciaal op in deze tijd, nu het afzonderlijke bedrijf weinig 
vrijheid tot differentiatie meer is gelaten wat betreft factoren 
als loonshoogte, sociale voorzieningen enz. ? 
Is het vraagstuk van de interdependentie van organisatievorm 
en individueel- en sociaalpsychologische ontplooiingsmogelijk-
heid niet een probleem, dat juist in verband met de snelle in-
dustrialisatie en de nieuwe inrichting van bedrijven en afde-
lingen vraagt om een diepgaande bestudering door teams van 
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Juist daar, waar tengevolge van dwingende technische om­
standigheden de arbeid slechts aanspraak maakt op het gebruik 
van een klein gedeelte van het totale kunnen van de arbeider, 
kan een goede structurering van de sociale situatie compen­
serend werken. 
De gevarieerdheid in patroon en in kwaliteit van de tussen-
persoonlijke betrekkingen binnen een bedrijf wordt in 
belangrijke mate bepaald door aard en niveau van de arbeid, 
alsook door de wijze, waarop de arbeid is georganiseerd. 
III 
Een voortdurende toename in omvang en aantal van formele 
organisaties in de samenleving vermindert de persoonlijke 
bijdrage en vergroot het individualisme en de vereenzaming 
in sociaal-psychologisch opzicht. 
IV 
Het gemeenschapsgevoel is niet alleen een correctief op de 
geldingsdrang, zoals Adler het voorstelt, maar de achtergrond 
ervan. 
De „five principal conditions of organization" van Mac. 
Dougall betekenen een belangrijke stap vanuit de massa-psy-
chologie in de richting van de psycho-sociologie. (Mac. 
Dougall: The Group Mind 1926) 
vi 
Naarmate een advies van de bedrijfssocioloog meer de con­
crete praktijk betreft, des te meer zal het economisch, tech­
nologisch of psychologisch van aard zijn. 
VII 
De zo frequent voorkomende overgang van het constateren, 
dat de vitaal-biologische strevingen in de mens voorafgaan 
aan de humane, waarmede zij in een genetisch verband staan, 
terwijl de eerstgenoemde bovendien de noodzakelijke grond­
voorwaarde vormen voor de laatstgenoemde, naar het redu­
ceren van het humane op het biologische moet wetenschap­
pelijk reeds een kortsluiting genoemd worden en is wijsgerig 
volkomen onverdedigbaar. 
vin 
Inzicht in het sociaal-psychologische patroon van de klas kan 
een belangrijke steun zijn vooral voor de middelbare-school-
leraar bij de uitoefening van zijn paedagogische praktijk. 
IX 
Het is waarschijnlijk, dat de verschillen in verloop en struc­
tuur van de puberteit tussen jeugdigen uit culturele middens 
en jeugdigen met weinig algemene ontwikkeling niet alleen 
bepaald worden door de verschillen in algemene gevormd­
heid, maar ook door de omstandigheid, dat de laatste groep 
van jeugdigen zich veelal zeer vroeg gesteld ziet voor een­
zelfde arbeidstaak als de volwassene. 
χ 
De methode volgens welke functionarissen vergelijkenderwijze 
worden gewaardeerd (merit-rating) is primair bedoeld om 
het oordeel van de superieur over de hem ondergeschikte 
functionarissen te systematiseren; een bezigen van deze me­
thode om een rangorde aan te brengen in het geheel van de 
individuele beloningen in de Nederlandse bedrijven is op dit 
moment praematuur te achten. 
XI 
De z.g. genormaliseerde methode-werkclassificatie leidt ge­
makkelijk tot schijn-objectiviteit. 
XII 
Bij een eventuele herziening van de wet regelende de uit­
oefening van de geneeskunst dient men er rekening mee te 
houden, dat voor analyse en advies ten aanzien van conflicten 
van uitgesproken psychologische aard de Vernieuwde op­
leiding en de uitrusting van de psycholoog als zodanig meer 
geschikt zijn dan de opleiding en de uitrusting van de medicus 
als zodanig. 
ХШ 
De schoolpsycholoog in dienst van de schoolarts is een orga­
nisatorisch onjuiste figuur. 
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